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Bevezetés

“If you want to make everyone happy,
don’t be a leader, sell ice cream”. [Steve Jobs, é.n. /
A fent olvashaté idézet a vezetdi 1ét egyik legmeghatarozobb alapelvét fogalmazza meg
szangvinikus mdédon, miszerint vezetdként, a legjobb belatas szerint tett cselekedetek is mindig
sziilnek majd megkérdbjelezo és egyet nem értd egyéneket, melyeknek helyén vald kezelése
sem mindig konnyen teljesitheté akadalya a vezet6i feladatkornek.
Személyes motivaciomként a kovetkezoket ismertetném: Lassan 4 éve vagyok egy egyhdzi
egyesiilet 15-20 f6s ifjusagi csoportjanak vezetdje, a gyiilekezet lelkészének feliigyelete,
jovahagyasa alatt. Nem hasonlitom a feladatom egy multinacionalis cégnél 1évo
menedzser¢hez, de az évek soran gy vélem szamos igen hasznos tapasztalatra tettem szert
vezetés, szervezés terén. Egyrészt kikristalyosodott bennem, hogy kevés dolog van, amit jobban
¢lvezek ennél. Ennek kovetkeztében valt szamomra egyértelmiivé, hogy szakdolgozatomat
vezetés €s szervezés témakorében szeretném majd megirni. Belekostoltam, hogy milyen érzés
dontést hozni, egy stilust képviselni, dolgokat be-, és kivezetni tigy, hogy tudom a felel6sség, a
dicséret vagy éppen a kritika is engem ér majd. Szerveztem mar masodmagammal egésznapos,
60 fos konferenciat, harom napos belsds rendezvényt eldadasokkal, volt mar feladatom
orszagos online rendezvényen kiscsoportvezetés és a kéthetente pénteken (virushelyzettol
fliggben online vagy élében) megrendezésre kertil6 ,,ifik” is folyamatos kreativitast, szervezést
igényelnek. Célom minél inkabb megérteni ,,mi fan terem” a j6 vezetd, hogy egy napon talan
egy lehessek koziiliik.
Egyszer a lelkésziink a kovetkezdt tanacsolta nekem. Igyekezzek azoknak a hangjara
figyelni, akiknek a kritikat megfogalmazo6 tartalmat kozvetitdé hangja nem csupan azért
hallatsz6dik, mert hangosan kiabalnak, hanem mert valoban kozel vannak, azaz nemcsak (€pitd)
kritikajukkal, hanem tetteikkel, torodésiikkel is hozzajarulnak az adott dolog eléremeneteléhez.
Alapvetden nagyon hasznosnak tartom ezen gondolatmenetet, de Sajnos, vagy nem sajnos, de
tovabb kell gondolkozzunk. Ennek kifejtésére ide kapcsolndm, amit nyelvtan 6ran tanultunk a
kommunikéciéo tényezéi kapcsan. A kommunikacio létrejottének egyik és legfontosabb
feltétele, hogy a résztvevo tagok a hasznalt kod altal érteni képesek legyenek egymast. Vallalati
mikodés tekintetében jelképesen kinevezhetjiik kodnak a vezetési stilust (a folyamat résztvevoi
pedig a vezetd és beosztottjai). Hogy mi az dsszefliggés?
A vezet6i stilus, mint a motivacioval kéz a kézben jard fogalom, befolyasolja az altala vezetett

részleg, csoport, szervezet miikodésének sikerességét, egész pontosan azaltal, hogy a dolgozok,



munkavallalok motivacidjat igyekszik megérteni és hidat, d&tmenetet képezni az egyéni ¢és a
szervezeti célok kozott, oly modon, hogy az egyiket a masikat eldsegitd tényezéként azonositja
(Bakacsi, 2007). Hatassal van, hatast fejt ki. ,,Ezért vezet6i szempontbol célszeri elmozdulni a
hatalmi eszk6zok alkalmazasatol a munkatarsak céljait, motivacioit is figyelembe vevo vezetoi
magatartas felé” (Bakacsi, 2007, 181. old.).

Itt 1ép fel a problémakor valodi komplexitasat okozo tényezdje: egy munkahelyen, for-, de
legyen sz6 nonprofit szervezetrdl is akar, altaldban nem egy személyiségtipusba, generacidoba
sorolhatéak az emberek, hanem egy igazan szines egyveleget alkot az ott értéket teremtd
személyek Osszessége. Mit tehet ilyenkor egy vezet6? Hogyan alkalmazkodjon ehhez a
megosztd helyzethez? ,,Az elmult iddszakban ebben a témdaban is eldtérbe keriilt az a kérdés,
hogy vajon a jelenleg egyiitt €16, dolgozd generaciok kozott felfedezhet6-e barmilyen
kiilonbség? Erdekes és fontos foglalkozni ezzel a témaéval, hiszen jelenleg megkozelitéstdl
fliggben 3 illetve 4 generacio is megtalalhatd egy-egy munkahelyen” (Pierog et al. 20164, 1.
old.).

Minden generacié mas és mas jellemzoket hordoz. Eltéré viszontagsagok kozott nottek fel
szllotteik, igy logikus kovetkeztetésként vonhatéd le, hogy igenis van fellelhetd kiilonbség
kozottiik. De vajon a karrierhez, a munka vildgahoz, vezetettséghez, beosztotti 1éthez, az idedlis
vezetd kérdéskoréhez vald viszonyuldsukban is talalhatunk (jelentds) eltéréseket? Ha vannak,
melyek ezek a kiilonbozdségek, miben gyokerezhetnek, és mi az, ami a sok eltéré behatas
ellenére sem valtozott az évek soran.

Ezen kérdésekre keresem a valaszt szakdolgozatomban, els6soron a vezetés tudomanyos
megkozelitésének bemutatdsaval, a leadership elméletek/vezetési stilusok részletezésével.
Majd a generacidkon ativeld hasonlosdgok kulcsat keresve attekintjiik a kultara esetleges
altalanosan kivetithetd hatasait a menedzsment témakdrére, utana pedig konkrétan orszagunkra
nézve. S végezetiil, a generaciok jellemzdinek feltardsaval foglalkozom, megkoronazva ezt
sajat kutatasommal, melynek soran a kivalasztott két, X és a Z generacidt analizalom a
szakirodalmi attekintés szemiivegén at, kérdéives felmérés (és abban a szabad asszociacio)
eszkozével.

Kutatdsom motorjaul szolgaldo kérdések és hipotézisek a kovetkezd oldalon keriiltek

feltiintetésre.



Kutatasi kérdések:

= Milyen vezetokkel kapcsolatos korabbi tapasztalatok a jellemzoek?
= Az X ésaZ generaciok tagjai milyen elvarasokat fogalmaznak meg egy jo vezetdvel szemben?

» Az elvarasokat dsszehasonlitva milyen kiilonbség vagy egyez6ség fedezhetd fel?

Hipotézisek:

H1. A Z generaciohoz tartozo vizsgalati személyek kevésbé tartjak nehéznek a vezetés feladatkorét.

H2. A Z generacids vizsgalati személyek szamara sokkal elfogadhatobb ,,jelenség” a n6i vezetés,

mint az X generacio tagjai szamara.

H3. A Z genericidohoz tartozd vizsgalati személyek Osszetettebb elvardsokat tamasztanak

vezetdikkel szemben, mint az X generacio sziilottei.

H4. A kutatasban résztvevd mindkét generacié képviseléi rugalmatlanok a vezetok életkorat

tekintve: meg kell haladnia a beosztottakét, de legalabb elérnie azt.

H5. A kutatasban résztvevo Z generacios egyének kozott nagyobb aranyban taldlkozhatunk vezetdi

ambiciokkal.

H6. A kutatasban résztvevd két generacid képviselinél eltéréek a f6 motivaciok vezetdi

munkakor betoltés kapcsan.



1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A vezetés meghatarozasa

1.1.1.

1.1.2.

A vezetés fogalma

Ha a vezetés fogalmaval kapcsolatos értelmezési hidnyossagainkat szeretnénk kikiiszobdlni
szamos meghatarozassal taldlkozhatunk, melyek mas-mas nézOpontbol fogalmazzak meg a
lényegi tartalmat.

Vance Packard (é.n.) amerikai ujsagird és tarsadalomkritikus, szamos konyv szerzdje a
kovetkezoképpen fogalmaz: ,,A vezetés lathatolag olyan miivészet, amellyel raveszel masokat,
hogy megtegy¢k azt, amir6l meg vagy gy6zddve, hogy meg kell tenni”. Vezetni - Fayol szerint
- annyi, mint tervezni, szervezni, rendelkezni, koordinélni és ellendrizni” (Schleicher, 1995,
44.0ld.). Mig Bayer (1995, 11. old.) szavaival élve “A vezetés olyan tevékenység, amely — a
kommunikécios folyamatra tamaszkodva — meghatéarozott cél (célok) érdekében befolyasolja
az emberek kozotti kapesolatokat és az emberi magatartdsokat™.

A vezetés sz0 tartalmi meghatarozasa koriil zajlott vitak sokasaga, habar nem hoztak a
véleményalkotokat egészen egy nevezore, egy kijelentést biztosan megtehetiink.

A koznapi hasznélatban akar szinonimaként is hasznalt menedzsment és vezetés kifejezés
kozott a vezetéstudomany olvasataban kiilonbséget kell tenniink. Még pedig oly mddon, hogy
a vezetés fogalom az emberekkel vald foglalkozéasra korlatozodik, ezzel szemben a
menedzsment sz6 egy ezen tulmutatd tevékenységet testesit meg (Kozak, 2018).

Magaba foglalva a munkavallalokkal kapcsolatos tevékenységet ,,A menedzsment emberi,
fizikai, pénziigyi és informacios eréforrasok tervezése, szervezése, iranyitdsa és vezetése a
szervezet céljainak eredményes és hatékony kitlizése €és elérése érdekében” (Pataki, 2005, 34.
0.).

A vezetés megkozelitései

A vezetés megértését célzo titon szamos iranyba elindulhatunk.

A vezetés 0t dimenziojat (1. abra) megvizsgalva vildgos képet kaphatunk a vezetdi tevékenység
mibenlétérél. Ezen szempontok pedig a kovetkezdek:

A vezetési rendszerek a vezetés gyakorlati megkozelitései, tobbsége tanacsadd cégek
teremtménye.

A vezetO1 probléma megoldasi folyamat, melyet a dontéslogikai, dontéselméleti megkdzelités
szorgalmaz.

A vezetési funkciok a vezetés mondhatni legelterjedtebb megkozelitéseként van jelen,

vizsgalva azt, hogy a vezeté milyen funkciokat gyakorol a szervezetben.



A tabor, melynek tagjai a vezetd altal betdlteni sziikségeltetd szerepeket vizsgaljak, a vezetdi
szerepek altal probaljak magukéva tenni, hogy mi fan terem a vezetés. S végiil, de nem utolsé
sorban a vezet6i stilust emlithetjilk, mely mindenkori sokat kutatott, vitatott téma a
vezetéstudomany berkei kozott (Dobak, 2013).

Fogalmaval, elméleteivel a kovetkezo fejezetben foglalkozom részletesen.

1. abra A vezetés megkozelitései

Vezetési
funkciok

Vezetdi
szerepek
Vezetés e
/7 \

': Mintzberg }

K4
~. ,-/

Vezetési
stilus

Vezetési
rendszerek

Forras: Dobak-Antal, 2009

1.1.3. Vezetési stilus

Keczer és Szente (2018) is allitja, hogy a vezetés, azon beliil pedig szembetiinden a vezetési
stilus is jelentds befolyassal van a szervezet mitkddésére, kulcsfontossagu alakitdja annak
teljesitményének €s ide is vissza eredeztethetd a szervezeti kultirara mibenléte.

Magyaran, kardinalisnak nevezhetd barmely (gazdalkodd) szervezet miikodését tekintve. Erre
nézve viszont mar nem kérdéses miért zengenek odakat e fogalom koriil és miért allok be
jomagam is az ezt boncolgatok sordba. Tisztazzuk, mit is hordoz magéban a vezetéstudomany
ezen varazsszava.

Egyik magyar mondasunk mely Ggy hangzik, ,,.Dunat lehet vele rekeszteni”, a vezetési stilus
lényegét megfogni akard értelmezések szamossagéanak kifejezésére is tokéletes.

Dobék ¢és Antal (2013, 370. old.) a kovetkezdképpen Ontik szavakba: ,,a vezetési stilus az a
mod, ahogy a vezetd kozvetleniil €s személyesen hat a beosztottakra annak érdekében, hogy az
egyéni €és a szervezeti célokat Osszehangolja.” Klein (2002) a vezetési stilust a vezetd
személyéhez kapcsolhatd, és az Ot korililvevd egyének altal érzékelt viselkedésmintaként

ismerteti. Berde (2003) szerinti definicidé a vezetési stilust a hatalomgyakorlas modjaként



azonositja mely kiterjed azokra az eszkdzokre és modszerekre, amelyekkel a vezetok hatast
gyakorolnak munkatérsaikra.

Véleményem szerint e harom megfogalmazas harom kiilonb6z6 perspektivabol vilagitja meg
mit kell érteniink vezetési stilus alatt, elegend6 ralatast adva annak részletezéséhez.

A vezetk altal alkalmazott tényleges vezetési stilust szamos komponens befolyasolja. Ide
tartozik az adott csoporthelyzet, az egyéni és a szervezeti célok, a csoport tagjainak
sziikségletei, tovabba a kiterjesztett modon értendd kulturalis kornyezet, illetve természetesen
a vezetd ¢s az altala vezetettek személyisége (Bakacsi, 2007).

A téma komplexitasa miatt is lehetséges, hogy az egyik legnehezebb vezetdi feladatnak
mondhat6 az alkalmazott stilus megvalasztasa.

Keczer és Szente (2018) allitasa szerint a vezetdk gyakorta esnek abba a hibaba, hogy vezetoi
stilusuk mindenekeldtt nem a rajuk bizott és vezetésiikre varok, a koriilmények és a teendd
alapjan formalddik, hanem sokkal inkabb a sajat, személyes preferencidjuk keriil el6térbe annak
kialakitasa soran.

Berde (2020) irasaban a személyiségre helyezi a hangsulyt, szerinte az gyokerestiil hatarozza
meg az alkalmazott vezetdi stilust. Tovabb vezetve a fonalat: az egyének szdmossaga a
személyiségilik szamossdgat vonja maga utdn, mely végiil a 1étrejovo szinte végtelen szami
stilust teremti meg, feltételezve azt, hogy a személyiség maga egyedi és leutdnozhatatlan.

Igy beszélhetiink rengeteg formaban megjelend és eltéré jellegzetességekkel rendelkezé vezetdi
stilusrol, melyek rendszerbe valo foglalasa, tipizaldsa és azok kozti egyértelmii és vilagos
eligazodas szinte lehetetlennek mondhato.

A vezetéstudomany nagyjai koziil mégis sokan megkisérelték mindezt, megalkotva ezaltal
kiilonféle értelmezéseket.

A vezet6i stilus tipusmeghatdrozds tekintetében az 1950-es évek vége vizvélasztonak
tekinthetd. Ezt megel6zden a leadership-kutatdsok ugynevezett tulajdonsagokon alapulo
perspektivabol kozelitették meg a témat, keresve a sziikséges tulajdonsdgokat, melyek
elengedhetetlenek ahhoz, hogy valaki sikeres, jO vezetOként legyen jelen a vezetdi forgatagban
(Bakacsi, 2007).

Karacsonyi (2006) és Husti (2011) alapjan Dajnoki (2015) ugy fogalmaz a tulajdonsagelmélet
kapcsan, hogy vélekedésiik szerint a vezetd velesziiletett vonasokkal bir, s ezek teszik képessé

masok iranyitasara. Igy a lényeg az egyén képessége, készsége.

Majd ezt kovetden, a vart eredmények hidnyaban, atkeriilt a fokusz a vezetdi magatartas

vizsgalatara. A szemléletvaltds eredményeként mar nem jellemvonasokat kerestek, hanem a
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vezetOkre altalanossagban jellemzd viselkedési mintakat, jellegzetes cselekvési formakat
analizéltak, illetve a vezetd, ahitott allapot elérésére iranyuld, fejlesztése, felkészitése is
elétérbe keriilt (Karacsonyi, 2006).

A magatartési alapt felfogasmodon beliil két vonulatot kiilonitiink el a dontéskdzpontl vezetési

stilusokat €s a vezetd személyiségén alapuld elméleteket.

Dontéskozpontt leadership elméletek

A vezetési stilusokat a vezetd dontéshozatali gyakorlata szerint csoportositdé modellek a
dontéskozpontu elnevezést kaptak. Ezek azt boncolgatjak, hogy az egyes vezeték milyen
szintekig avatjak be alarendeltjeiket a dontési procedtraba (Szabolcsi, 2016).

Ezen felfogasmod legfobb képvisel6i: Lewin (Lewin-Lipitt-White, 1975), Likert (1974) és
Tannenbaum-Schmidt (1966)

Lewin és munkatarsai 3 stilust hatdroztak meg:

Autokratikus vezetési stilus Berde (2020) alapjan:

Masféle elnevezéssel élve egyszemélyi vagy tekintélyelvii vezetési stilusnak is nevezhet;jiik.
Dontést a vezetd onalloan, a beosztottak beavatasa, megkérdezése nélkiil hoz.

A munkalégkort meghatirozza a fegyelem, szigora kovetelmény rendszer van életben és
egyértelmi ala- és folérendeltség viszony a meghatarozo.

Az autokrata vezetd jellemzden az ellendrzés, az utasitis, és a parancs eszkozeivel €1, ha
motivaciorol van szo, akkor sem a jutalmazést, sem a biintetést nem veti meg.

Vilagosan és részletes kifejtéssel adja, hatdrozza meg alkalmazottainak a rajuk osztott feladatot,
a kreativitas €s egyéni kezdeményezés teljes mértékben hattérbe van szoritva.

Demokratikus vezetési stilus esetén Dobdk-Antal (2010) alapjan végig vezetve:

Megoldandd, donté kérdésekben a vezetd altal buzditva a csoport dont, egy korabban
lefolytatott vita, diskurzus eredményeként.

A megbesz¢€lés elso periddusaban kialakitjak a tevékenységek perspektivajat.

A csoport altal meghatarozott célokhoz vezetd ut fobb ciklusait vazlatosan koriilirjak.
Technikai elakadas esetén, a vezetd par eljarasi alternativat tandcsol és vazol fel, melybdl a
csoport valaszthat.

A csoportban mindenki szabad kezet kap abban, hogy kivel dolgozik, tovabba a feladatok
elosztasardl csoport szinten dontenek.

A vezet6 dicséretében, birdlataban objektiv, illetve realis 1atasmod jellemzo.



A vezet6 torekszik normal csoporttagként jelen lenni anélkiil, hogy tilontul nagy részt vallalna
a munkafeladat megoldasaban.

,,Laissez faire” vezetési stilus fobb jellemzoi (Kiss-Pallai, 2018) szavait értelmezve:

Magyarul nem jelent mast, mint tenni hagyni, melybdl erés kovetkeztetéseket vonhatunk le.

A vezetd felfogasmoddjanak alapjat az a gondolatmenet adja, miszerint a szervezetben kitlizott
célok megvaldsulasa a maguk rendjén egyéb, rendszeres kiils6 beavatkozas hidnyaban is
bekovetkeznek. Torekedni kell az indokolatlan intervenciok mell6zésére, csak észlelt
hianyossag, valtoztatasi sziikséglet esetén 1épjen a vezetd.

Nem beszélhetiink a szervezet magarahagyasarol, csupan egy, a beosztottak onallosaganak
novelését sarkallo, tompitott vezetdi magatartasrol, mely onkorlatozason alapul.

Az autokratikus stilusnal emlitettekkel ellentétben, itt a kreativitas fontos szerepet jatszik a

feladatok leforgésa alatt, s az egyének igyekeznek a téliik telhetd legtobbet nytjtani.

Likert egytényezdés modellje:

Likert munkatarsaival karOltve egy négy faktoros rendszerbe foglaltak a vezetdi stilusokat.
Ezen négy tipusnak ténylegesen egy megkiilonbozteté tényezdje a beosztott vezetési
folyamatba val6 bevonasanak mértéke.

Ki kell emelni, hogy a két sz¢€Is6 tipus tartalmilag egybevag a Lewinék altal megnevezett

autokratikus €s demokratikus vezetdi stilussal, csupan Likert mas névvel illette dket.

A keménykezii parancsold Likert és munkatarsai szerint:

»A keménykezii és a joakaratll parancsold lényegében megfeleltethetd Lewin autokratikus
motivaciés modszerében jelentkezik: mig a keménykezii parancsol6 a fenyegetés és biintetés
mellett ritkdn €l a jutalmazas lehetdségével” (Szabolcsi, 2016, 4.01d.).

Egy autokratikus vezetd, aki az éltala vezetettekben kevéssé bizik meg.

Tobbségében fentrdl lefelé iranyuld a kommunikécio.

Erésen centralizalt a dontéshozatal és az ellendrzés (Dajnoki, 2015).

A joakaratu parancsold Bakacsi, (2007) leirasa alapjan:

Mar tantsit némi bizalmat alarendeltjei felé.

Tobbnyire jutalmaz, ha motivalas a cél, esetenként fenyeget vagy biintet.

A lefel¢ iranyuld6 kommunikaciés csatorndk mellett némileg, bizonyos fokig a felfelé

iranyuldakat is mitkodteti.



Alkalomadtan az ald beosztottak véleményét, 6tleteit is megkivanja.

Habar szigoru ellendérzés mellett, de a dontések némi jogat az altala vezetettekre ruhazza.

A konzultativ stilusu vezet6 esetén kimondhato, hogy:

Ha nem is 100 szazalékosan, de dontden bizik dolgozdiban.

Vezetettjei véleményét, ideait konstruktivan beépiti, alkalmazza.

Nagyon ritkan biintet, ha motival azt dijazassal teszi bizonyos részvétel mellett.

A kommunikécié mind két iranyban, fentrdl lefelé és lentrdl felfelé is miikddik.

Széleskorti dontések esetében a testiilet hataroz, mig a specidlisnak tekinthetd helyzetek
esetében a dontési lehetdség széleskoriien eloszlik a szervezetben.

Sokoldalu konzultacios rutin jellemzo a szervezetre (Bakacsi, 2007).

Részvételi - participative csoportnak nevezett rendszerben:

Teljeskort a bizalom a vezetében a beosztottak felé.

A vezetd jellemzéen mindig megkivanja, kikéri dolgozoi véleményét, Gtleteiket, melyeket
konstruktivan alkalmaz is.

Motivacioként a pénzbeli juttatds mellett a célok megallapitasaba, illetve a teljesitmény

értékelésébe vald bevonast modszerét alkalmazza (Dajnoki, 2015).

Tannenbaum-Schmidt modellje:

Tannenbaum és Schmidt nevéhez egy hét fokozatl vezet6i stilus tipizalast kothetiink, mely az
1950-es években sziiletett, az USA egyik egyetemének, a Harvardnak falai kozt zajlo kutatasok
eredményeképpen. Ezen modellben vezetd €s beosztott kozpontu stilusokat helyeztek el a skala
két végén, s ezek kozott pedig masik 6t koztes vezetdi stilus kapott helyet. A megkiilonboztetés
alapja az volt, hogy hogyan oszlik meg a vezetd és az 4ltala vezetettek kozott a dontés joga,
gyakorlata (Husti, 2011).

A hét stilus leirasa, illetve abran (2.4bra) torténd szemléletes abrazolésa:

Autokratikus: a vezet6 onalldan dont a feladat és a folyamat kapcsan.

Patriarchalis: kulturdlt autokratanak is nevezik, mivel a végsz6 kimondasa eldtt meggydzi
beosztottjait dontése helyességérol, alatamasztja azt.

Tanacskozo: A vezetd felvazolja Gtleteit, parbeszédet, kérdéseket provokal, majd a diskurzus
¢s a valaszok utan dont.

Kooperativ: A vezetd kozzéteszi a dontést, amelyre jutott, de annak megvaltoztatdsatol nem
zarkozik el, a meggydzEés lehetdségét az altala vezetettek kezébe adja, lényegében vitara

bocsajtja a kérdéskort.



Participativ: A vezet0 tajékoztatja beosztottjait a problémaval kapcsolatosan, ezutan otleteket
var annak megoldasara, melyek koziil majd kivalasztja a szerinte legalkalmasabbat.
Demokratikus I.: A vezet6 altal korabban meghuzott hatarokon beliil dont a csoport
Demokratikus 1l.: A vezeté csupan koordinatorként van jelen és engedélyével a beosztottak a

meghatarozott korlatokon beliil 6nalldan, szabadon mitkkédhetnek (Horvath, 2017).

2. abra: Tannenbaum-Schmidt-féle modell

A beosztott szabad
cselekvése
A vezetdi akarat
érvényesulése
1 2 3 4 5 6 7
5 A 16
A vezetd Avezetd Avezetd Vezeto i
i stleteket ad é bemutatja a megengedi a
dontést hoz E_ Eii'e ek at es problémat, beosztottaknak az
és azt ovoka javaslatokat Kér, el6irasokon beldli
kihirdeti P majd dont 6nall6 moksdést
A vezetd A vezet bejelenti Avezetd definialja a
magyarazattal dontését, de azon hatarokat és kéria
elfogadtatja a még lehet valtoztatni ~ CSoportota dontés
déntését meghozatalara

Forras: Husti (2011) alapjan sajat szerkesztés, 2021

A vezetO személyiségén alapuld elméletek

Azok a stiluselméletek, amelyek esetében a stilusokat az alapjan hataroltak el egymastol, hogy
a vezetének milyen a személyisége, annak jegyei, emellett hova iranyitja figyelmét miikkodése
soran, azokat személyiségkozpontu stiluselméleteknek nevezziik. A vezetd figyelme két
iranyba Osszpontosulhat. Ez a fokusz lehet magan a munkafeladaton, illetve az ehhez
kapcsolhatd csoportteljesitményen, vagy a beosztottjaival, munkatérsaival vald jo viszony
kialakulasara valo torekvésen (Berde, 2003).

Ezen tipusu elméletek neves képvisel6i a Michigani Egyetem, az Ohiéi Allami Egyetem és a
Blake-Mouton szerzéparos nevéhez fiizddé modellek, melyek koziil dolgozatomban csak az

utobbit részletezem (3.4bra).
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Blake-Mouton-féle ,,vezetési racs” modellben 5 vezetdi stilus lett kijeldlve.

3. abra: Blake és Mouton racsmodellje

9 1,9 99
| Emberkézpontu Csoportkdzpontud
vezetés vezetés

55

’

Kompromisszumos
4 vezetés

A beosztottakra
forditott figyelem
[l

Hatalom-

| "Fél"-vezetés engedelmesség

1 2 3 4 5 6 7 8 9

A termelésre forditott figyelem

Forras: Bakacsi, 2007 alapjan sajat szerkesztés, 2021

Az ide vonatkozo abran (3.abra) megjelolt stilusok és fobb jellemzoik:

Emberkozponti  vezetési stilus: a vezetd figyelmének nagy részét a beosztottainak,

munkatarsainak szenteli, s minimum szinten tartja a termelésre irdnyul6 figyelem szintjét. Ezen
hozzaéllas kiegyenstlyozott munkatempdt €és harmonikus atmoszférat teremt meg a
munkahelyen.

Csoportkdzpontu vezetési stilus: Miikddése soran a vezetd maximalizalni igyekszik mind a

termelésre, mind beosztottjaira forditott figyelmét. Egyarant szem el6tt tartja a kitlizott célokat
termelés terén €s munkaerejének jol-1€étét is.

A siker, azaz a munkateljesitmény a dolgozok elkotelezettségébdl ered. Az ilyen stilusban
vezetett szervezetnél nem csupan a szervezet céljai képeznek Osszetartod erdt, hanem az ebbe
foglalt kozos érdekeltség és egymasra utaltsdg is. A munkavallalok kozti viszony bizalommal
¢€s egymas iranti megbecsiiléssel atszott.

Kompromisszumos vezetési stilus: Kozepes figyelem iranyul mindkét, korabban emlitett

pillérre, mi tobb mérlegelve van, hogy épp melyik kivan a kozepestdl egy kicsit tobbet.
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1.1.4.

Megteremtve mindezek altal az arany kozéputat €s kielégitd, elfogadhat6 eredményt a szervezet
szdmara.

Hajtos vagy hatalom-engedelmesség vezetési stilus: A figyelem aranytalan megoszlasa

figyelheté meg ez esetben is. A beosztotti érdekek, a human perspektiva figyelmen kiviil
hagyva, mig a termelés kapja a vezetd 6sszes figyelmét.

WFél” -vezetés vezetési stilus: A kordbbiaktol eltérd modon a termelés és a beosztottak mellett

egy harmadik faktor is szerepet kap. A termelés, az elvart munka hattérbe szorul, s az erre
forditott figyelem minimalisnak mondhato, csakugy, mint az alkalmazottakat éré figyelem.
Mindezzel péarhuzamosan viszont a figyelem teljes fokusza a szervezeti tagsagra vald
torekvésen és annak megtartasan van (Bolgar-Ribarszki, 1999 in Bartha 2015; Bakacsi, 2007,
Horvath 2017).

Vezetés és a nemek viszonya

Hipotéziseim kozt és kérddivemben is helyet kapott a ndi vezetés témakore, igy a sajat kutatast
megalapozva nézzikk meg mire jutottak eddig a témdaban foglalatoskodok, mi tény, mi
kijelenthetd és milyen tendencidk figyelhetdek meg.

LA férfiak és a nok tarsadalmi szerepe, a nemi szerepekkel kapcsolatos tarsadalmi elvaras,
illetve az érintettek részérdl megnyilvanulo igény a torténelem soran jelentds valtozdson ment
keresztiil. Ezek a valtozasok a legmarkansabban a munkaerdpiacon jelentkeztek” (Pongraczné,
2005, 73.0ld.).

A ndi vezetdk sikerességét kutatva szamos kutatas latott mar napvilagot. Egyre gyakrabban
tesznek fel hazankban tobbek kozott olyan kérdéseket, amik azt firtatjak vajon mi gyakorol
hatast a néi vezeték munkajanak eredményességére, illetve van-e egyaltalan lehetdségiik
vezetove valni. Foglalkoztatott még sokakat a ndi1 vezetdk elé haruld kihivasok témakore €s
természetesen az elismertségiilk megvalosulasanak koriilményei, feltételei is (Hornyacsek,
2016).

Szamos fejben rogziilt tényallas dvezi a munkahelyi helytallas kérdéskorét:

A nemekre vonatkozo sztereotipidk nem keriilték el munkahelyeket sem, biztositva igy a
kovetkezé gondolatok felszinen tartasat. A ndk, hogy batrabbak konfliktus felvallalas terén,
érzékenyek, illetve jellemzdéen kommunikativabbak. Ezzel szemben a férfiakrol azt tartjak,
hogy elérébb jarnak a dontési helyzetek altal megkivant hatarozottsag terén, megfontoltabbak
¢s sziikség esetén erdsebb koncentraciora képesek. Egyuttal a ndk ,,vezetnek” oOvatossag,

érzelem kimutatas terén, esetleges valtozasok esetén nyitottabbnak bizonyulnak és
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fokuszaltabbak, ha a meggy6zésrél beszéliink. Ellenben a férfiaknak kézenfekvébb az utasitas
adas, merészebbnek bizonyulnak, de szamottevoen kevesebb hangsulyt fektetnek az érzésekre
(Goleman, 1995; Smith — Mackie, 2001; Szelényi, 2012 in Rady-Sziics, 2014).

Meg kell azonban emliteni, hogy ugy bizonyult, hogy a nék szamara konnyebb felruhazni
magukat férfiakra jellemz6 tulajdonsagokkal, magatartassal, mint forditva (Klenke, 2011 in
Rady-Sziics, 2014).

Megannyi hazai allapotot vizsgdld irast taldlhatunk, melyben megallapitjak, hogy
Magyarorszagon a noi egyenjogusagot tekintve jelentds eldrehaladas tapasztalhatd. Azonfeliil
viszont a teljes elégedettség még varat magara, ugyanis az esctenként (szerencsére nem
tendenciaként) felmeriil6 negativumok sem hagyhatok figyelmen kiviil. Ide sorolhatok egyebek
mellett diszkriminativ torténések, eltéré dijazas, tovabba a vezetéi posztokban elfoglalt

helyekre vonatkozo arany kiilonbozések (Hornyacsek, 2016).

1.1.5.Korébbi kutatisok: a jo, sikeres vezetd ismérvei

Szamos vezetd tevékenykedik vilagszerte €s orszagunkban is naprol napra. Viszont kiilon kell
valasztani, hogy az 4ltala irdnyitott szervezet, legyen sz6 for-, vagy épp nonprofit szervezetrdl,
épphogy csak megéli a holnapot vagy a megkivant mddon és sebességben tor eldre.
,Eredményesnek tekinthetd a vezetdi munka abban az esetben, ha az éltala iranyitott szervezeti
egyseg/szervezet eléri a kitlizott célt, pl. piacra dob egy terméket. Hatékonynak mondhat6 a
tevékenysége akkor, ha a cél eléréséhez takarékosan, de optimalis eredményt biztositdé modon
hasznélta fel a rendelkezésre all6 eréforrasokat” (Kozak, 2018, 4. old.).

Hogy mindezt magaénak mondhassa egy vezetd vajon konkrétan milyennek kell lennie?
Viselkedésének, jellemének milyen aspektusainak kell vagy épp kellene erdsnek lennie? A
témaban nem csak elméleti szinten torténtek kutatasok. Nagy szamban sorakoznak gyakorlati
kutatasok a jo/hatékony/sikeres vezetd sziikséges tulajdonsagait keresve. Ezekbdl tekintek 4t

parat a kovetkezdkben.

» Whetten et al. (2000) korabbi, kapcsolédd kutatasok eredményeinek szintetikus elemzését

kdvetden, a sikeres menedzserek {6 tulajdonsagaiként a kovetkezdket azonositotta:

verbalis kommunikacio, - stressz-kezelés,
figyeld hallgatas, - egyéni dontéshozatal,
idégazdalkodas, - problémdk meghatdrozasa és megoldasa,
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motivalas és befolyasolas, - Onismeret,
feladatok delegélasa, - csapatépités,

célkitlizés €s jovokeép alkotas, - konfliktuskezelés.

» A Vezet6i Success Kft. altal let6lthet6 ingyenes ebook-ban (Helle-Helle, 2019) irtak szerint az

(egyik) legszignifikansabb jellemvonasa egy jo vezetOnek a j6 kommunikacios készség.

> A kovetkez6 tablazat (1.tablazat) Yukl 1981-ben megjelent konyvében 6sszefoglalt, a sikeres

vezetdi jellemzoket mutatja be.

1. tablazat: A sikeres vezet6 jellemzdi

FIZIKAI JELLEMZOK KEPESSEGEK TULAJDONSAGOK
Magas aktivitasi szint Intelligencia Alkalmazkodoképesség
Magas termet Koncepcidalkotasban terén Teljesitményorientaltsag
erdsség
Idealis suly Kreativitas Egylittmiik6do képesség
Jo megjelenés Diplomatikussag, Eredményességre torekvés
tapintatossag
Csoportmunkéban valo Dominancia, kitartas
jartassag
Jo szervezo készség Dontésképesség,
magabiztossag
Meggy6z6 képesség Stressztiird képesség
Jartassag a kapcsolatok Valtozasokra vald
apolasaban érzékenység
Jol kommunikacios készség Felelosségvallalas szivesen

Forras: Yukl, 1981, 70. o. in Gyokér et al., 2014, 2. o. alapjan sajat szerkesztés, 2021

» A Menedzsment Kutato és Fejleszto Intézet egy 2012-ben kdzzétett kutatasi jelentésében egy
Magyarorszagon lezajlott kutatds eredményeirél szamol be. Tartalmét tekintve 150 hazai
szervezet vezetdjét kérdeztek meg a kovetkezd kérdésre keresve a valaszt: ,,Mi jellemzi ma a
sikeres vezetdket?” Egész pontosan azt akartdk megtudni, hogy a kutatasban résztvevok
tapasztalata, véleménye szerint mely készségek, adottsagok, jellemvondsok ¢és attitidok
elengedhetetlenek ahhoz, hogy hogy egy vezeté ma sikeresnek legyen mondhato. Az
eredmények szerint sziikséges az empadtia, nyitottsdg, hitelesség, kovetkezetesség, jol

informaltsag, versenyképes szakmai tudéds és tapasztalat. Emellett fontosnak bizonyult a
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stratégiai gondolkodas, a célkitlizés, a gyors dontéshozatal, és az iizleti latasmaod, beallitddas
tovabba a vezetd kapcsolatrendszere sem elhanyagolhatd, ahogy a kapcsolatteremtd és
kommunikécios készsége sem. Elvarasként megfogalmaztdk még, hogy a vezetd fejlessze
Onmagat rendszeresen, s ne csupan a maga, de a munkatarsai, beosztottai képzesét is tartsa szem
elott. Végiil, de nem utolsé sorban feltiintetésre keriilt a jelentésben a vezetd csapatépitd
funkcioja, vezetetteivel vald kapcsolata, annak mindsége €s a csapatmunka jelentdsége

(Jobbagy — Bodor, 2012 in Dajnoki, 2015).

Juhész és Vantus (2012) irasa szerint (idézi: Pierog, 2016) a beosztottak altal a jo vezetovel
szemben megfogalmazott személyi elvarasai nem masok, mint: jo kedélyiiség, megnyerd
modor, j6 megjelenés, igazsadgossag, kivald kommunikacids készség, tovabba, fittség,

szellemesség, kiszamithatosag, valamint megfelel6 konfliktuskezel6 képesség.

Rédy Eszter Andrea és Szlics Edit 2014-es tanulmanyaban bemutatott felmérés soran tobb mint
470 vezet6t és alkalmazottat kérdeztek meg tobbek kozott arrdl, hogy mi tesz szerintiik, milyen
tulajdonsag, egy vezetot sikeressé. ,,A vezetdk az elvart értékek koziil nemtdl fiiggetlentil a

,»,Szavahihet6” tulajdonsagot tették els6 helyre” (25.0ld.).

Egy magyarorszagi kutatas keretében 2016-ban a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
alapszakos hallgatoit kérdezték ezen kérdéskorben. Egy 150 elemszdmu felmérést hajtottak
végre, korilbelil egyenlé nemi ardnyokkal. Kérddiviikben kordbbi kutatdsok altal feltart
tulajdonsagokat adtak meg, s a kit61to hallgatoknak, sajat véleményiik alapjan egy 1-6 fokozatu
Likert-skalan kellett megadniuk, hogy szerintiik mennyire meghataroz6 az az adott tulajdonsag

egy sikeres vezetd tekintetében. A lenti dbran (4.4bra) lathatoak a kutatas konkrét eredményei.
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»A legalacsonyabb értékkel a befolyasolas szerepel (4,19), illetve az Ovatossag (4,26). A
legfontosabbnak az intelligenciat (5,53) motivaciot (5,48), valamint a felelésségvallalést (5,45)
mindsitették a megkérdezett hallgatok™ (Pierog, 2016, 97.0ld.).

4. abra: A vezet6i tulajdonsagok megitélése
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Forras: Pierog, 2016, 99.0ld. alapjan sajat szerkesztés, 2021

Egy masik, 2015-ben zajlott, szintigy a Debreceni Egyetem falai és hallgatoi
kozremiikodésével végrehajtott vizsgalat a vezetokkel szembeni elvarasokat kutatta kiélezve a
Z generaciora, szdasszociacios modszert alkalmazva. A 391 megkérdezett igen sok elvarast
fogalmazott meg, igy a kutatast végzok kategorizaltak azokat, azaz a tartalmilag egybehangz6
véalaszokat egy kategdriaba soroltak, s ennek eredményeképpen 20 végleges elvaras-csoport
sziiletett meg, melyek az 5. abran lathatdak. A leggyakrabban eléforduld vezetovel szembeni
legfontosabb elvarast a megkérdezettek kb. 31%-a (123 f6) emlitette, mely a hatarozottsag.
Masodikként a sorban az emberségesség jelenik meg (66 f6, majdnem 6% emlitette), s a dobogo

harmadik fokara az igazsagossag keriilt (33 f6) (Pierog et al., 2016).
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5. abra: Vezetovel szembeni elvaras-csoportok
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Forras: Pierog et al., 2016. 6. old.

1.2.Kulturalis dimenziok Magyarorszagon

Kutatva a kérdést, hogy vezetés, menedzselés kérdéskorét taglalva kell-e a nemzeti kultira
sajatossagaival foglalkozni, van-e relevancidja, harom kulturalis irdnyzat alakult ki.

Elséként az Un. kulturafiiggetlen (culture-free) iranyzatot tekintem at. Képviseldi uagy vélik,
hogy az egész viladgra jellemzd, globdlis technologiai fejlédés jo uton halad a kulturalis
kiilonbségek elmosasaban, erdsitve ezaltal a konvergenciat. Ezzel egyetemben a nézetiiket a
menedzselés modszerére is univerzalisan tekintenek. A masik oldalon 4allok, a kultirafiiggd
(culture-bond) iranyzatot vallok szerint az eltér6 menedzsment modszerek alkalmazasakor
figyelembe kell venni a helyi kultarat (Blaho et al. 2016). S az arany kozéputat képviseldk pedig
a konvergencia és a divergencia egyidejiileg valo fennallasat valljak. Ugy vélik, a koriilmény
dont a legmegfelelébb megkdozelitési mod feldl (Perlmutter, 1969; Adler, 1983 in Blaho et al.
2016).

Hofstede—Hofstede (2008, 54. old) ugy fogalmaznak, hogy ,,a vezetdk és a menedzserek,
valamint a veliik egyiitt dolgoz6 emberek a nemzeti tarsadalmak részét képezik. Ha meg akarjuk
érteni a viselkedésiiket, meg kell érteniink a tarsadalmat, amiben élnek...”

Egyetértve szavaival és az altaluk kapott lendiilet szelét befogva, mielétt Magyarorszag

kulturalis jellemzdit részletezném, sziikséges tisztazni a kultara fogalmat.
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A két vilaghires antropologus Kroeber és Kluckhohn (1952, 181. old. in Pavluska, 2017, 0.n.)
szavai a kovetkezOképpen hangzanak: ,,A kultra explicit és implicit viselkedésmintakbdl all,
amelyeket embercsoportok sajatos teljesitményét jelentd, ezek targyi megtestesiilését is magaba
foglalo szimbolumok kozvetitenek; a kultira leglényege hagyomanyos — vagyis torténelmileg
meghatarozott és kivalasztott — gondolatokbdl és féleg a hozzajuk kotddo értékekbdol all; a
kultararendszerek egyrészt a cselekvés termékeinek, masrészt a tovabbi cselekvés feltételeinek
tekinthetdk.”

Hofstede-Hofstede (2008, 35. old) egy még kozérthetébb definicidval szolgal. ,,A kultara
mindig kollektiv jelenség, mivel legalabb részben meg kell osztanunk olyan emberekkel, akik
ugyanabban a tarsadalmi kornyezetben élnek vagy éltek, amelyben a kulturat elsajatitottuk. A
kultara tulajdonképpen a tarsas jatszma iratlan szabalyaibol all. A gondolkodasnak ez a
kollektiv programozasa kiilonbozteti meg az egyik embercsoport vagy kategdria tagjait
masokétol.”

A kultara tobbdimenzids természete elfogadott tényként van jelen a kutatasokban. A kultara
dimenzidkon keresztiil vald vizsgalata azért 1ényeges, hisz a dimenzidkon végig haladva

képesek vagyunk 0sszehasonlitani kiilonb6z6 orszagok kultirdjanak jellemzdit.

1.2.1. Geert Hofstede

Az 1970-es években Geert egy korabbi, kiilonbozd orszdgokban €16, de az IBM
leanyvallalatainal dolgoz6 alkalmazottakon végzett felmérés eredményeit tanulmanyozta. Az
résztvevd alanyok étékrendszerével kapcsolatos vélaszaik orszagonkénti atlagaik statisztikai
elemzéseit kovetden sziilettek meg a dimenzidk, azaltal, hogy ezen témakban voltak
kimutathatdak a k6zos problémék, melyekre a megoldas a kiilonb6zd orszadgok sziilottei altal
kiilonb6z6 volt (Hofstede—Hofstede, 2008).

Késdbb, kibdvitve sajat kutatasi eredményeit, hozzaadott egy 6tddik dimenziot. Az 6t dimenzid
pedig a kovetkezd: hatalmi tavolsag, férfiassag/ndiesség, bizonytalansag keriilése,

kollektivizmus/individualizmus, és a rovid/hosszu tavia orientacidé (Hofmeister - Mitev, 2016).
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Orszéagok kultarajara vonatkozoan, Hofstede kutatasait alapul véve, illetve attdl fiiggetleniil is
szamos kutatas zajlott. Szakdolgozatomban Geert professzor eredeti, vilagszerte hozzaférhetd

6. abra Kulturalis dimenzio

W Magyarorszag Romadnia
100
90 88 90
80 82
80
60 58
52
46
42
40
30 31
20
20
0
Hatalmi tavkoz Individualizmus- Maszkulinitas Bizonytalansagkeriilés IdSorientacio Engedékenység-
Kollektivizmus Korlatozds

Forras: Hofstede, 2010 alapjan sajat szerkesztés, 2021

megallapitasait veszem alapul, kiegészitve azt Erin Meyer témabeli konkluzioival.

Hofstede az altala vizsgalt orszagok kapcsan az 5 dimenzié mindegyikéhez megadott egy-egy
index értéket 0-100 kozott. Az indexértékek segitségével a kiillonbozé kultarak
Osszehasonlithatoak és a koztiik 1év6 eltérések mérhetéek (Hofmeister - Mitev 2016).
Magyarorszag dimenzionkkénti értékei a fenti (6. abra) abrar6l leolvashatoak. A teljesség
igénye nélkiil csak a szakdolgozat témaja kapcsan relevans aspektusok keriilnek lentebb
részletes kifejtésre. A kis O0sszehasonlithatdsag kedvéért egy szomszédos orszagunk, Romania
értékeit is megjelenitettem, mely értékekhez magyarazatot nem fiizok.

Habar minden dimenzional jellemzden az alacsony €s a magas besorolds jellemzdit tekintve
elkiiloniil ,,a legtobb valds helyzet a ketté kozott helyezkedik el” (Hofstede - Hofstede, 2008,
240. old.).

o A hatalmi tavolsag indexe (Power Distence) Ezen dimenzido magyarorszagi indexszamat
vizsgalva kozépértékhez kozelitd, alacsonyabb (46) paraméterrel talalkozunk. A részletes
szemléltetés érdekében tablazat formajaban (2.tablazat) helyezem el a magas és az alacsony
hatalmi tavolsagu orszagok jellemzdit, hogy a magyarorszagi érték jelentéstartalmat még

inkdbb megérthessiik.
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2. tablazat: Hatalmi tavkoz szerinti 6sszehasonlitas munkahely tekintetében

KIS HATALMI TAVKOZ NAGY HATALMI TAVKOZ

A szervezeti hierarchia praktikus okok miatt A szervezeti hierarchia a magasabb és az

szitkséges, a szerepek egyenldtlenségét jelenti. alacsonyabb beosztasok kozitti egzisztencialis
egyenlétlenséget titkrbzi

A szervezet csficsan és aljan dolgozdk fizetése A szervezet cslicsan és aljan dolgozdk fizetése

kozott kiilénbség viszonylag kiesi. kbzott kiildnbség meglehetésen nagy.

A vezetSk sajat tapasztalataikra és beosztottjaikra A vezeték feletteseikre és a hivatalos szabalyzatra

tdmaszkodnak. tdmaszkodnak.

A beosztottak elvarjak, hogy kikérjék a A beosztottak elvarjak, hogy utasitast kapjanak.

véleményiiket.

A beosztott-felettes viszony pragmatikus. A beosztott-felettes viszony erdsen emociondlis.

A priviléginmokat és statusszimbédlumokat rossz A privilégiumok és statuszszimbolumok normalisak

szemmel nézik. és népszeriek.

A fehérgalléros munkakat tobbre értékelik, mint a A szervezeti hierarchia a magasabb és az

.kékgallérosokat". alacsonyabb beosztasok kozitti egzisztencialis
egyenlétlenséget titkrdzi

Forras: Hofstede-Hofstede (2008) alapjan sajat szerkesztés, 2021

o Az individualizmus indexe (IND)
80-as értéket allapitottak meg orszagunknak, individualistanak nyilvanitva ezzel orszagunkat.
Az egyének szemében a legfontosabb és prioritast élvez a legsziikebb csalad és 6nmaguk. Ha a
munkaltatok ¢és munkavallalok kozotti kapcsolatot kutatjuk, kimondhat6é, hogy kétoldalu
elényokre épiild szerz6dés koti Ossze a feleket (Falkné, 2015).

o Maszkulinitdsindex (MAS)
Hofstede-Hofstede (2008) szerint a maszkulin tarsadalmak munkahellyel kapcsolatos
jellegzetességei: A vezetést a hatarozott és drasztikus jellemzokkel illeti. Egy esetleges
konfliktus esetén jellemzden a ratermettebb gy6zedelmeskedjen elv 1ép életbe. Jutalmazas nem
egyenldség, hanem méltanyossag alapjan torténik. A felsorolasban helyet kapott tobbek kozott
az a megallapitas is, miszerint a munkat az élet elé helyezik. Ha valaszthatnanak, hogy tobb
szabadid0 vagy tobb pénz legyen a tulajdonukban, utobbit valasztanak. A férfias
tarsadalmakban mig a nék szamara valaszthat6 a karrier, a férfiakkal szemben kozelvarasként
jelenik meg. Ezzel parhuzamosan kisebb aranyban talalhatunk magas végzettséget megkivano
munkaviszonyt betoltd ndket.

o Bizonytalansagkeriilési index (BKI):
Magyarorszag 82 értékkel bir ezen skalan, azaz Magyarorszag erésen bizonytalansagkeriild,
Jellemzden az, ’ami ismeretlen az veszélyes’ felfogas érvényesiil, a kétértelml helyzeteket
marginalizaljuk. A tulszabdlyozottsdg nem csak jelen van, de tobbé-kevésbé sziikségként is

megjelenik, az esetben is, ha nem betarthatoak a rendelkezések (Falkné, 2015).
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Magyarorszdgon ez torténelmi multra is visszavezethetd, hiszen annyiszor voltunk
kiszolgaltatva, alarendelve mas nemzeteknek.

o Iddorientacio:
Azt fejezi ki ez a dimenzid, hogy a tarsadalmat mennyire jellemzi rovid vagy hossz tava
gondolkodas. Utobbira jellemz6 a mult konnyebb elengedd készsége €s a jovot lehetdségként
értelmez6, abba befektetd felfogas (Holicza, 2016). Az 58-as index alapjan hazankra ezen

allitdsok jogosabban rahtizhatok, mint ellentéteik.

1.2.2.Erin Meyer — The Culture Map
Meyer viszont a 8 dimenziés Kultiratérképet alkotta meg az orszdgok ¢s kultarajuk
»feltérképezéséhez”. Dimenzidi a meggy6z¢és, bizalom, ellenvetés, iddfelfogas,
kommunikécio, vezetés, dontéshozas €és negativ kritika.

Magyarorszag értékei a fenti abrarol (4.4bra) leolvashatoak.

4. abra Kultaratérkép

@ Bulgaria Czech Republic Hungary @ Poland @ Romania @ Russia ® Ukraine

Forras: Meyer, 2014
A téma kapcsan szamomra relevansak a kovetkezdek:

Kommunikacié terén Magyarorszag magas kontextusu orszagnak tekinthetd, ahol a

kommunikéacié réteges, arnyalt és jellemzé a kifinomult informaciokozlés, melynek

kovetkeztében a sorok kozott is tudnunk kell olvasni.
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Meyer eredményei arra mutatnak ra, hogy mi magyarok a negativ kritikét is kzvetlen modon,

nem kontorfalazva, nyiltan, 8szintén, illetve pozitiv visszacsatolas nélkiil - amely még esetleg
tompitana a kritika ,,rossz érzését” - kozoljiik egymassal.

Vezetés tekintetében Meyer ugy talalta, hogy hierarchikus berendezkedésiiek koz¢é tartozunk
eroteljesen. S ez azt jelenti, hogy atlag gondolkodas szerint egy jo vezetd erds kezii, hatékonyan
vezeti beosztottjait, akik szeretik a vilagosan kozolt utasitas kovetését. A szervezeti felépités
tobb rétegli és rogzitett. (Hofstede modszere alapjan is hasonldakat allapitottam meg a
fentiekben.)

Dontéshozatal tekintetében orszagunk az ugynevezett ,.feliilrdl lefelé¢” tipustak csoportjat
erdsiti. Ezen orszagokra jellemzd, hogy egy megoldandd szituacid esetén tobbnyire egy
személy kezében Osszpontosul a dontési jogkor €és az az egyén legtobbszor vezetdi poziciot is

tolt be. Forditva: (Visanoiu, 2019)

1.3.Generaciok vilaga

1.3.1. Generaciok meghatarozasa, elnevezéseik
Mieldtt a generaciok szemiivegén keresztlil szemlélnénk a munka, a vezetettség vilagat
tekintsiik at mit is takar a generaci6 fogalma, mi alapjan kiilonitenek el generacidkat és végiil
azt, hogy a megsziiletett generacio csoportok milyen jellemzokkel lettek megaldva.
Szdmos generacios témaban irddott cikk, tanulmany elméleti, fogalmi alapozasa nyulik vissza
a Mannheim Kéroly nevéhez fiiz6d0d, 1928-as generaci6fogalomhoz. ,,Miivében, a Das Problem
der Generationen-ben (A generaciok problémaja) a generaciot nem szocioldgiai értelemben vett
csoportként, hanem puszta 6sszefliggésként aposztrofalja” (Hornyak, 2013, 113.0ld.).
Harom kritériumelemet allit fel meghatdrozadsiban a generacidos kozosségiesedés kapcsan,
melyek a kovetkezdek: ,,Kronologiai egyidejliség; ugyanazon torténelmi-tarsadalmi térhez és
1d6hoz tartozas, azonos kulturdlis kontextus; és részvétel e torténelmi-szocialis egység kdzos
sorsaban, az események ugyanazon tudatrétegbdl valo érzékelése” (Mannheim, 2000 in Buda
2019, 121. old.).
Mccrindle és Wolfinger (2010, 14.0ld.) a kdvetkezéképp irnak: ,,A generaciot olyan személyek
csoportjaként hatarozzuk meg, akik ugyanabban a korszakban sziilettek, ugyanazon idészak
formalta dket, €s ugyanazon tarsadalmi markerek voltak hatassal rajuk —mas szoval a generacio
egy azonos ¢letkor és €letszakasz, 1étfeltételek és technoldgia, események és tapasztalatok altal

Osszekapcsolt csoport.”
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Mint dolgozatom elején lathattuk a vezetés fogalmat is szamos gondolkodd szamos oldalrol

kozelitette meg ¢€s kiilonbozo értelmezések lattak napvilagot. Generacidfelosztasokbol sincs

hiany, minden ezt kutatd egyén kivalaszthatja a kutatasahoz a legmegfelelbbet.

Dolgozatomban Steigerward Krisztian 2014-es generacio felosztasat veszem alapul, melyet az

atlathatosag kedvéért tablazatban (3.tablazat) szemléltetek.

3. tablazat: Az altalam hasznalt generacios felosztas

Generaciok Veteranok Baby X Y A Alfa
elnevezése boomerek | generacié | gemeracié | generacio | generacio
Intervallumok - 1945 1946 - 1964 |1 1965 - 1979 | 1980 - 1994 | 1995 - 2010 2011 -
Eletkor -76 75-57 56-42 41-27 26-11 -10

2021-ben

Forras: Steigerward, 2014 alapjan sajat szerkesztés, 2021

Mint lathatjuk, mar az el6z6 évszazad kdzepe koril sziiletetteket is szamba veszik a generacios
osztalyozas soran, s mindrdl szamos informécio ¢€s leiras fellelhetd, ha bovebben szeretnénk
elmeriilni tartalmukban. Viszont én irdsomban csupan két altalam valasztott generaciot
vizsgalok meg. Ez a két generdcid, ahogy az ismeretségi koromben magyarazom, az én
korosztadlyom, azaz a Z generacié, valamint a sziileimé, avagy az X generacio.

A két generacio kozott, legsziikebben értelmezve is egy 15 éves szakadék huzodik.

Ez az id6tav nem egy egykdnnyen atugorhato kis godrdcske, egy masik ,.kiilonallo” generacid
képez a kovetkezd allitas is, miszerint ,,a kiilonb6z6 korcsoportok kézott mindeniitt vannak
kulturalis kiilonbségek, de ezek kiilondsen szembetliindek Kozeép- és Kelet-Eurdpaban az 1989-
es politikai és gazdasagi véltozasok ota eltelt két és fél évtizedben.” Tekintsiik 4t milyen

altalanos jellemzOk huzhatoak ra a két kivalasztott generacio tagjaira, kozosséglikre.
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1.3.2. X generacio altalanos jellemzése, koruk impulzusainak hatasa

Az X generacio elnevezés, habar mar 1965-ben napvilagot latott Hamblett és Deverson 1965-
0s konyvében, valdjaban Douglas Coupland 1991-ben megjelent miive, az X generacio: mesék
egy felgyorsult kultiranak cimii kdnyve tett vilagszerte ismertté és népszertivé. Douglas ugy
vallott, azért dontott ezen elnevezés mellet, mert ez a generacio teljes mértékben definidlatlan
akart volna maradni (Csutoras, 2020).

Ezen generaci6 életét hirtelen bekovetkezd valtozasok tarkitottdk, s bizonytalansag szotte at
azt, legyen sz6 a pénziigyekrdl vagy a csaladi életrél (Smola — Sutton, 2002 in Szabo et al.
2019). Mindezek kovetkeztében beszélhetiink ma egy oOlyam korosztalyrol, amelynek az
individualizmus nagy hatassal volt életére (Jurkiewicz — Brown, 1998 in Szab¢ et al. 2019).
Hatassal volt rajuk, hogy olyan csaladokban néttek fel, ahol nem csak a férfi, hanem mar az
édesanyak is munkat vallaltak (Karp et al., 2001 in Szab¢ et al. 2019). Megesett, hogy az
akkortajt megnovekedett valasi szamok kovetkeztében csupan egyik sziilével éltek
(Kupperschmidt, 2000, Szabd et al. 2019), azaz mar gyerekként megtanultak, hogy magukrol
kell gondoskodniuk (Soulez — Soulez, 2011 in Meretei, 2017).

Errdl a generaciorol a digitalis bevandorlok csoportjaként is hallhatunk, tekintve, hogy
gyerekkorukban vette kezdetét a kabeltévé és a mobiltelefon térhoditasa (Malatyinszki, 2020).
Ezen korosztaly mar dontden eltér az el6z6 generacioktol, alapvetd, megszokott szamukra a
valtozas, a valtozatossag és a tobb labon allas. (Kupperschmidt, 2000; Lukovszki, 2015 in
Szabo et al. 2019).

Megtapasztaltak sajat boriikon a rendszervaltdssal jar6d ,,viszontagsagokat”. Az akkor
bekovetkezd valtozasokat kihasznalva sokan megalapoztak hatralévé életiiket, sokan viszont
ellenkez8képpen, sajnos elmulasztottak ezt a lehetdséget. A Nagy valtozast kdvetden
transznacionalis cégek Magyarorszagon torténd elterjedésével megnovekedett az igény a
szellemi munkésok, a kdnnyen tanulo, fejlédo fiatalok irant, akikbdl kis 1d6 alatt, j6 munkaerd
lehet és 6k maguk is stabil munkahelyre vagynak. Igy lett sok X generacids vezetdi poziciot
betolto egyénné (Bokor, 2007 in Meretei, 2017).

Magasan képzettnek mondhatoak, akar tobb nyelvet is tanultak, beszélnek, tovabba megesik,
hogy egy helyett akar kettd vagy tobb diplomat is szereztek, illetve szamitogépes tudassal is
birnak (Besenyei, 2016 in Szabo et al. 2019).
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1.3.3. Z generacio altalanos jellemzése, koruk impulzusainak hatasa

Elnevezéstiket tekintve itt sem csak egy kifejezést hasznalhatunk. Legtobb megkdzelités a
jellemzdikre, médiahaszndlatukra mutatva fogalmaz meg nevet, minthogy ,Facebook
generacid”, netgeneracié és digitalis bennsziilottek és stb. (Tordcsik - Pal, 2015).

Vajon a nagy kiilonbdzdség csupan a technologia és az Internet ,,kezében” 6sszpontosul?
Tény, hogy 6k alkotjak a vilag elsé globalis nemzedéket, hiszen teljes mértékben annak a
vilagnak sziilettek gyermekeivé, amelyet egyre nagyobb mértékben szabnak meg a kiilonféle
digitalis technoldgidk. Az internet a f6 informdacidbazisuk. Szamukra megszokott, hogy
szakadatlanul kapcsolddnak egymashoz, és ha sziikségiik van ré sziinteleniil, korlatok nélkiil és
azonnal hozzaférnek a webhez (Csehné, 2017).

Viszont ,,nemcsak az Internet és a szamitastechnika, technolédgia fejlodése van nagy hatassal az
Uj generaciora, hanem sok mas szempontbol is mas a vilag, mint korabban” (Nelke, 2004 in
Ferincz, 2012, 221.0ld.). ,,A Z-k a terrorizmus Krizisperiddusaban, a globalis valsag ¢és a
klimavaltozas idején sziilettek” (McCrindle - Wolfinger, 2010, 16.0ld.).

A korabbi generaciok gyermekeihez képest dket veszik koriil a legkisebb csaladok, gyakran
karriert épitd, a csaladalapitast a korabbi nemzedékekhez képest joval késdbbre id6zitd 30-as,
40-es ndk gyermekei (Csehné, 2017).

Tovabba ,a fiatalabb generaciok - Y és Z generacid - politikailag elkotelezettek és
kornyezettudatosak.” (McCrindle - Wolfinger, 2010, 15.0ld.) A sebesség fontosabb szdmukra,
mint a pontossag (McCrindle, 2011, 14.0ld.). A munka ¢és a maganélet kozti balansz
megvalodsitasanak lehetdsége szamukra minden faktor koziil a leglényegesebb (Pregnolato et
al., 2017 in Krajcsék, 2018).

Mark McCrindle and Ashley Fell (2019) 6t rajuk jellemz6 vonast allapit meg: vizualis, mobil,
digitalis, globalis és szocidlis.

A népszerli negativ sztereotipia, miszerint szamukra mar kevésbé jelentOségteljesek a
személyes kapcsolatok, nem igaz. Tobb kutatas is igazolja, hogy baratok és ismerdsok a Z
generaciod tagjai kozott is fontosnak tartjak egymassal az ilyen jellegii kapcsolattartast (Tordcsik

- P4l, 2015).
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1.3.4. Generacidk a munkaerdpiacon
A Kozponti Statisztikai Hivatal oldaldn nyilvanosan kozzétett adatok alapjan a lenti
diagrammon (7. abra) a magyarorszagi foglalkoztatottak 2020-as korcsoportonkénti eloszlasat

lathatjuk.

7. abra: A foglalkoztatottak aranya korcsoportok szerint 2020-ban

m 15-24 ¢évesek (278,2
ezer 10)

m25-31 évesek (1572,1
ezer 10)

40-54 évesek (1961,2
ezer f0)

W 55-74 évesek (791,7
ezer f0)

Forras: a KSH — lakossagi munkaerd-felmérés-statisztikai adateléallitasi rendszer
adatai alapjan sajat szerkesztés, 2021

Habar az adatok nem a legfrissebbek, mégis képet ad a valdszintisithetd 2021-es aranyokrol is.
Jollehet az életkori elhatarolasok sem felelnek meg tokéletesen az 4ltalam hasznalt
generaciobeosztasnak, kis eltéréssel mégis rdolvashatdak a kovetkezdek:

A sotét zold szinnel jelolt rész jelzi, 17%-os részvétellel, a Baby Boomer generaciot, 34%-0s
aranyban, kék szinben diszeleg az Y generacio. S a legkisebb és a legnagyobb cikkelyt tudhatja
magaénak a 15-24 évesek ¢és a 40-54 évesek korcsoportja, mely megfeleltethetd a Z és az X
generacionak. Valoszinisithetd, hogy a mai napon is, 2021-ben is az X generacio tagjai teszik
ki a legnagyobb részét, majdnem a felét a hazai munkaerGpiacnak. A Z generacio még Kis
szamban képviselteti magat-e téren, de ne felejtsiik el, hogy évrdl évre egyre tobb Z generacids
fiatal hagyja el az iskolapadot és 1épi at a munka kiiszobét.

Ha nem is jelentés még az egymas mellettiség, ,,érdemes azonban figyelmet forditani rajuk,
mivel tiz év malva minden 6t6dik munkavallalo koziilik keriil majd ki” (Szab6 et al. 2019,
79.0ld.).

Tekintsiik at, melyek azok a jellemzdk, amelyeket a két generdcidra nézve kiemelhetiink,

felkutatva ezaltal az eltérd, s netdn megegyez0 és aspektusokat.
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¢ X generacio a munka vilagaban

,»A generaciok kiilonféle jegyeket hordoznak, melyek nemcsak a fogyasztoi szokasaikat, hanem
a munkahelyi elvarasaikat és viselkedésiiket is meghatarozzak™ (Barta, 2011, 389 old.).
Altalanosan kijelenthetd, hogy megbizhatéak, szabalyozottak és szakmailag is magas
szinvonalat képviselnek. A munka ¢és maganélet kozotti balansz megteremtése €és annak
fenntartasa jelentOs nehézséget okoz életiikben, ugyanis jellemz6en igen sokat dolgoznak, mely
ranyomja bélyegét a maganéletiikre is, annak ellenére, hogy a legjobbat szeretnék a csaladjuk
szamara is. A korosztdly tagjainak munkaéletében megjelenik egy tendencia, miszerint a
személyes kapcsolat egyre inkabb kiveszében van, akar csak az, hogy mennyire ismerik a
vezetdjiiket, fonokiiket (Tari, 2010 in Szabo, 2017). Felmérések alapjan az X generacios
munkaerd (és a Baby Boomer) 6nallobban végzi a rabizott munkat (Crampton - Hodge, 2007
in Szabd et al., 2019), ezzel szemben az utanuk kovetkezd generaciok kozil kikeriilo
munkavallalok joval nagyobb mértékben tartanak igényt mentoralasra és részesitik elényben a
személyes visszacsatoldst, kommunikéciot (Neil, 2010 in Szabo et al., 2019).

Cennamo ¢és Gardner (2008) kutatasai alapjan, munkahelyet nehezebben hagy ott egy X-es,
mint egy Y generacios.

,FObb munkaértékeik: technologiadriilt, fliggetlen, egyensulyra torekvo, szkeptikus,
megbizhatd, magas munkaelvarasok, magasan kvalifikalt, szérakoztatd dolgokra vagyik”
(Khera - Malik, 2014 in Meretei, 2017, 13.0ld.).

E generaci6 tagjai aligha keresnek betolthetd 4llasokat az internet segitségével, ¢s
kényelmetleniil élik meg, hogy képzéseken kell részt venniiik (Malatyinszki, 2020).

Egy 2007-es, az USA-ban lezajlott 200 f6 bevonasaval lezajlott felmérés eredményeként
olvashatunk tobbek kozott az X generacid munkahelyi motivacidirél Montana és Petit (2008)
irasdban. A kutatds alanyainak 25 elére megadott tényezobdl kellett kivalasztania és
rangsorolnia 6 faktort, amelyet a legfontosabbnak vélnek a munkajuk motivaciojaként.

Ezen 6 {6 motivator a kdvetkez6 volt az X generaciobol megkérdezettek kozott:

1. Az érzés, hogy tisztelik, mint embert, 4. Erdekes munka végzésére vald lehetdség
személyt 5. ,,Fontos a munkam” érzés megléte

2.J0 fizetés 6. Onfejlesztésre és  fejlédésre  vald
3. Eldléptetési lehetdség kilatasok
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¢ Z generacié a munka vilagaban
Kutataisom masik célcsoportja, a Z generacid tagjai, akik kitornek a megszokott
viselkedésmintakbol és a felépitett keretekbol.
A technikai vilagban szerzett tudasuk kiemelkeddé munkaerdvé teszi dket, azonban nehezen
vagy épp egyaltalan nem képesek elfogadni a hatalom kulturat és a tradicionalis motivacios
eszk6zok nem valnak be esetiikben (Karpati, 2020).
Magas igényekkel vannak a fizetés teriiletén mar karrierjik kezdeti fazisaban is. Ahogy
megszoktak, hogy mindent egybdl kézhez kaphatnak, a magas bérezést is mihamarabb akarjak,
nem egy egész ¢letutas munkaharc utan (Molnar, 2016 in Szab6 et al. 2019).
Nem minden azonban a pénz, ha az elvarasaik kozt kutakodunk.
Igen fontosnak tartjak a munkavégzés kozbeni élményt, hogy élvezni tudjak, amit csinalnak
(Csehné, 2017).
Személyes preferenciajuk szerinti munkahely, ahol konzisztensen visszajeleznek munkajuk,
teljesitményiik kapcsan, s az elismerést sem sajnaljak toliikk. Fontos, hogy ne érezzék magukat
gatolva személyes megnyilvanulasaikban, legyen szo akar feletteseiknek vald visszajelzésrol
(Elmore, 2014; Zubany, 2008 és Molnar 2016 in Szabo et al. 2019). Magabiztosak és nem
rettennek meg a kihivasoktol (Kissné, 2014), altaldban véve a szabadsagérzetet keresik, igy
népszeru koreikben a kotottségmentesség, a rugalmas munkaidd, tovabba a ,,home office” is.
Nem latjak magukat végtelenségig a beosztottak sorai kozott, vezetoként is el tudjak képzelni
magukat (Elmore, 2014; Zubany, 2008 és Molnar, 2016 in Szab¢ et al. 2019).
Mig az X generacié soraibol gyakorta hallunk olyan személyekrdl, akik egy, max. kettd
munkahelyen dolgoztak egész életiikben, addig a Z fiataloknak a munkahelyvaltas gondolata
sem egy rémisztd gondolatként fut at agyukon. ,,Kompromisszum nélkiil valtoztatnak majd
munkahelyet, ahanyszor csak sziikségét érzik, és nem aggddnak amiatt, hogy nincs biztos
fizetésiik meg egy allandé munkahelyiik” (Csehné, 2017, 126. old.). Két allaslehetdség esetén
szivesebben dontenek a kornyezettudatos gondolkodast magaénak valld és CSR stratégiat
fontosnak tart6 vallalat mellett (Kissné, 2014). Csehné Papp Imola alapszakos egyetemistak
palya- és munkaelképzeléseit kutatd, 98 fovel végzett kérddives felmérése eredményeként
tobbek kozott a kovetkezoket allapitotta meg: ,,A hallgatok munkahellyel kapcsolatos
preferenciai kozil elsé helyen a javadalmazas (98%), a vidam csapat (95%) €s a karrier
lehetdsége (93%) szerepel. Az itt kirajzolodé munka-értékrend nagyjabol megegyezik azzal,
amit a Z generacid altalanos vonasainak ismeretében varhatd volt: eldkeld helyre keriilt a

karrierfejlodés és a feladatok valtozatossaga, valamint a javadalmazas™ (Csehné, 2017).
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2.1.

2. Sajat kutatas

A kutatds médszertana:

Kutatdsom primer eljaradson alapszik, melyet kvantitativ modszerrel hajtottam végre.
Mintavételezésem technikaja nem véletlenen alapuld volt. Felmérésem folyaman holabda
modszert vettem igénybe, ugyanakkor a kiértékelés soran a koncentralt kivalasztas elveit
alkalmaztam.

Tudniillik, ,,a nem véletlenen alapulé mintavételi technikakat akkor alkalmazzuk, ha a mintdba
keriild elemeknek nagy a jelentdsége a késobbi elemzés szempontjabol, ezért eldzetes
kritériumokat fogalmazunk meg a mintaelemekkel szemben. Emiatt a reprezentativitas nem
feltétleniil teljestil, s igy a mintdbol levonhatd Aaltalanos érvénylt kovetkeztetések is
bizonytalanok lehetnek” Csugany (2019, 12.0ld.).

Nem a fentiek cafolataként, sokkal inkabb kis megnyugvast nyt;jto elgondolasként illeszteném
be ide az alabbiakat:

,»A reprezentativitas azt jelenti, hogy a minta dsszesitett jellemz0i, tulajdonsagai, paraméterei
jol kozelitik a sokasag ugyanezen Osszesitett jellemzoit. Nem sziikséges, hogy a minta minden
szempontbol reprezentativ legyen, elegendd, ha a konkrét kutatds szempontjabol fontos
jellemzdkre korlatozodik példdul nem, életkor, iskolai végzettség, teriileti elhelyezkedés”

(Pakai — Kivés, 2013 in Boncz, 2015, 27.0ld.).

Kérdéivem a Microsoft Forms feliiletét igénybe véve készitettem el, melyet 2021.10.03.-4n
tettem kozz¢é Facebook oldalamra, illetve szdmos széles ismeretségi korrel rendelkezd
ismerdsom megkértem, ossza meg O is kérddivem a lehetséges feliileteken. Kérddivem
2021.10.09.-én zartam le, 6sszesen 455 kitoltésszammal.

Egy bekiildést kellett teljességében kitorolnom, mivel annak kikiilddje jelezte felém, hogy Y
generacidsként félrekattintott €s igy az X generacid soraiban volt a valasza.

A begytijtott adatokat Excel tablazatban jelenitettem meg, s a szamitasok helyéiil is ezen feliilet

szolgalt.

A kitoltés elkezdése barki szamara elérhetd volt, de kérdéivembe épitett elsé szlird kérdés
(8.abra) segitségével kiilon tudtam valasztani az altalam vizsgalt két generacioba tartozok, és
az azokon kiviil es6k valaszait, s igy végiil kutatisomhoz 337 relevans, az alapsokasagba

tartozo, vagyis az X vagy a Z generacio egy tagjatol szdrmazo kitoltésre tettem szert.
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8. abra: Mikor sziiletett?

Kitoltési megoszlas generacidk szerint (f6)

200 199
160
120 138
80 94
40
21 ’ 3

1964-ben 1965 -1979 (X 1980-1994 (Y 1995-2010(Z  2011-ben

vagy el6tte generacio) generacio) generacio) vagy utina
(Baby Boomer (Alfa
generacio) generacid)

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

A szakmai kérdések elott még két, az eredmények valodisagat el6készitd kérdést alkalmaztam.
A Z generacid jelenleg €16 tagjai 11 és 26 éves kor kdzottiek lehetnek, mégis tekintettel a tényre,
hogy a munkavallalas als6 korhatara 16 év, ezen generacio tagjainak a kovetkezd kérdésre is
vélaszolniuk kellett: ,,Betéltotte a 16 éves kort?”, kisziirve ezzel tovabbi 4 személyt. S végiil,
tekintve, hogy a vezetettséghez vald hozzaallast, jo vezetdrdl alkotott képet vizsgdlom, ugy
gondoltam, legyen feltétele a kitoltésnek, legyenek sziirve az alapjan a potencialis kitoltd
személyek, hogy valaha voltak-e beosztottjai egy vezetdnek, dolgoztak-e felettes kezei alatt
(4.tablazat). Ennek kovetkeztében az X generacio tagjai koziil 14, a Z generacio soraibol pedig
62 {6 (0sszesen 78 f0) nem bizonyult megfeleldnek a kitoltésre. Igy sziiletett meg a 257-€s
szdmossaguy, a kutatdsom szempontjabol relevans mintam.

A kutatds szempontjabol relevans mintamat (257 f0) kiilon, a két generaciora osztva mutatom
be alapinforméciok tekintetében.

4. tablazat: Volt mar fonok alatti beosztott viszonyban, volt mar
felettese? (Tanar nem szamit) kérdésre érkezett valaszok eloszlasa

Volt mar fonok alatti
Generacio szerinti beosztott viszonyban,
Fo
hovatartozas volt mar felettese?

(Tanar nem szamit.)

Igen. 124
1965 -1979 (X generacio)

Nem. 14

Igen. 133
1995-2010 (Z generacio)

Nem. 62

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021
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Az 1965 és az 1979 kozott sziiletettek esetében, ha megoszlasi viszonyszamot kalkulalunk a

valaszadok 27 %-a (34 £0) férfi és 73%-a (90 6) nd. Ezen generacids kitoltéim atlagéletkora
48 év, a minta modusza a 46.

A 7 generéacios kit6ltdim 40%-a férfi és 60%-a nd, mely 80 néi és 53 férfi kitoltot jelent. Az itt

megsziletett atlagéletkor 22 év, és a modusz is 22.

Kérdéivemben nem a legmagasabb iskolai végzettségre kérdeztem ra, hanem a betoltott
munkakor tipusara (9.4bra). Kitoltdim a kovetkezd megoszlassal helyezkednek el a
foglalkoztatottak, tanulok vilagaban:

9. dbra: Milyen jellegii munkat végez?

X GENERACIO Z GENERACIO
8%
1% 14% Szellemi munka Szellemi munka (43
(80 16) 32% f5)
Fizikai munka (26 Fizikai munka (22
1% £8) £8)
Tanulé/ Egyetemi Tanulé/ Egyetemi
64% hallagto (1 £6) 43% hallagto (57 £6)
Egyéb (17 £6) Egyéb (11 16)

17%

Forrés: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021
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2.2.Eredmények

Bevezetésként érkezzen két viddm mozzanata a kérdéivem feldolgozasanak: Egyik kérdésem
arra vonatkozott, hogy miért is volt jo az a vezetd, akire épp ugy utalt a megkérdezett, hogy
szerette. Két kitoltdm is megmosolyogtato valaszt adott a kérdésre. Az elsd, miszerint - ,,Mert.”
- vagy a lényegi valasznélkiiliséget takarja, vagy azt, hogy nem is olyan konnyl
megfogalmazni, miért kedveliink, tartunk nagyra egy vezetoét. Kutatasommal megkisérlek ennél
részletezobb ¢és igazsagokat megfogalmazd kovetkeztetéseket tenni. A masik személy a
kovetkezOképpen fogalmazott: ,,Szakdolgozatnyi szdveget lehetne irni rola.” Az esetek nagy
részében kevésbé humoros és sokkal inkabb tartalmi-szakmai valaszok ¢€s allasfoglalasok
érkeztek kérdéivemben feltett kérdésekre. Szakirodalmi attekintésem mellett ezeket bemutatva

teszek eleget utobbi, vig kedélyii megszolalom Kijelentésének.

o Kérdbivem 4. kérdése (10. abra) azt kutatja, volt-e egyaltalan jo vezetdje a megkérdezetteknek.
Kivancsi voltam, vajon a két kivalasztott generacid szemiivegén nézve mennyire lehet

10. abra: Volt mar olyan fonoke, akire azt tudja mondani,

hogy jo vezeté (volt)?
2%
E-Y
g3
{3\
s
X gen. Z gen.
\gel‘\:
89,52%
w2 Z
e

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021
wsiralmasnak” vagy kedvezének mondani a magyarorszagi vezetSi Osszetételt. Orémomre
szolgal feldolgozni a beérkezett vélaszokat, melyek alapjan a tobbség volt mar jo fonok
beosztottjaként alkalmazotti pozicidban. Az idésebb korosztaly nagyobb ardnyokban szamolt
be j6 vezetdvel valo érintkezésrdl, melynek amellett, hogy lehet, hogy tényleg tobb jo vezetdvel
talalkoztak, az is lehet az oka, hogy joval tobb ideje képezik részét a munkaerdpiacnak. A
munkaerdpiacon eltoltdtt id6 ndvekedésével egyenesen aranyosan vezetokkel valo, ¢€s

természetesen a potencialis jo vezetdkkel vald taldlkozas esélye is nd.
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o A fenti megnyilvanulasokat folytatélagosan, lehetdsége volt valaszaddéimnak (5.kérdés) sajat
szavaikkal megadni, miben rejlett ama bizonyos kedvelt vezetdknek a ,,varazsereje”. A két
korcsoport valaszait egyesitve kezeltem és a beérkezettek koziil néhany érdekes valaszt abraba
foglalva (11.abra) jelenitettem meg. Szamos egyszavas valasz is sziiletett, melyekkel a kés6bbi

hasonl6 kérdések miatt, az ismétlés elkeriilése végett, itt nem foglalkozom.

11. Abra: Miért volt ez a személy jo vezeté On szerint, miért
szerette?

odafigyelt a szemeélyes szlkségekre

j6 emberismerad volt
nem banta, ha kérdezek

tudtam tdle tanuini
megvédett, ha szlkség volt ra

érdekelték a beosztottak konstruktiv 6tletei

emberileg és szakmailag is szamithattamra
nehéz helyzetben is megdrizte a hidegvérét

motivalt a tovabbképzésre

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Két tovabbi valasz is felkeltette a figyelmem:

,,Nem vart el tolem olyat, amit 6 maga ne tudott vagy akart volna megcsinalni.”

Késdbbi, kifejtds kérdésemre is érkezett be tartalmilag hasonlé valasz, s barmikor mikor ezeket
olvastam értetlentil alltam felettiik, egyet nemértésem kifejezve. Sokan ugy fogalmaztak, hogy
egy jo vezetd olyan feladatot nem oszt ki, amit 6 maga ne lenne képes elvégezni. J6magam
kétféleképpen tudom értelmezni ezt a kijelentést: fizikailag vagy szakmailag. Ha a fizikai
képességet vessziik alapul, akkor egyetértek, nem kellene ndvelni a tdrsadalom kiszipolyozasat,
talterhelését és emberséges-realis talajon kellene, hogy alljanak a vezet6k feladatkiosztas soran.
De ha a masik értelmezést vessziik alapul, mar nem ilyen egyszeri a képlet, mely megoldashoz
vezet.

»EgV jo vezetd, minden beosztottjat tudja helyettesiteni.”
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Gondoljunk bele, egy cégtulajdonos, vagy egyéb magas beosztasu vezeté miért vesz fel példaul
konyvel6t, lakatost, forditot vagy porfestét. Mert képtelen az Osszes sziikséges szakmai
képesitésre szert tenni, ami sziikséges vallalata miikodéséhez. Ez esetben természetes, hogy
nem képes elvégezni beosztottjai feladatait, viszont ellenben javadalmazast biztosit.

Ha a hierarchia alacsonyabb pontjan clhelyezkedd, pl. csoportvezetékrdl gondolkodunk,
esetiikben mar valdszinlibb, hogy megallhat az elvards. EgQy csoport tagjai koziil
csoportvezetévé (idealis esetben nem kapcsolati tékére hivatkozva, hanem) vagy kimagaslo
szakmai tudasanak és/vagy vezetOi képességeinek kovetkeztében emelkedik fel valaki. Az itt
emlitett harom esetben is eltéré lehet annak a szintje, hogy az illeté szakmai tudasa mennyire
haladja meg az ala beosztottakét. Idealis estben igen, de az esetek 100%-ara nem huzhat6 ra a
sokszor elhangzott kijelentés, sem tényként, sem elvarasként, hisz a vezeté akkor vezetd, ha
Hitulusa” erre jogositja fel. Akkor is, ha nem tudja helyettesiteni még sajat csoportjanak tagjait
sem.

Az abrahoz visszatérve (11.4bra), az ott feltlintetett gondolatokat tanulményozva kijelenthetjiik,
hogy szamos igazan egyszerti dolog is elhangzott kitdltdim fejében. Ezzel arra szeretnék utalni,
hogy a vezetéknek lehetséges, hogy sokszor nem menedzsment-képességfejlesztd kurzusokra
lenne sziiksége, hanem az emberségesség fogalmanak teljeskorli ismeretére, illetve azok

gyakorlasara miikodésiik soran.
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o Kordbban rogzitettem, hogy a mai X ¢és Z generaciosok hany szazaléka tekinthetd
szerencsésnek a vezetdi mindség terén, amivel eddigi palyafutdsa soran érintkezett. Hasonlod
jellegli visszagondoldsra buzditottam valaszadéim a 21. kérdésemmel: ,,Milyen aranyban
voltak eddig jo és rossz felettesei?”. (Lasd 12.4abra.)

Elsé észrevételem az volt, hogy a 4. kérdésnél (10.abra) sokkal szigortbban itélkeztek a
kitoltéim: hozzavetdlegesen 10,5 és 25,6% vallott igy magardl, mint aki soha nem volt szerinte
jO vezetd ala beosztva. Ehhez a kérdéshez érve (12.4bra) lagyult a tomeg. Lehetséges, hogy
mivel ez a kérdés a kérd6iv végé fele volt mar, jobban belemelegedtek a témaba, emlékeik
egyértelmiibbek voltak, esetleg véleményilik ujragondolasara is sarkallta 6ket a korabbi

kérdések megvalaszolasa.
12. abra: Milyen aranyban voltak eddig jo és rossz felettesei?

OZ genericio OX generacio

[ ] 17%
[ ] 19%

Tobb rossz.

[ ] 34%
[ ] 28%

Tébb jo.

CC 8%

Nem tudom. O 2%

[ ] 28%
| ] 42%

Fele-fele aranyban kb.

1 2%

Csak rossz.
0%

L 1%
Csakj6 =g o0y

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

Indulva a napsiitotte oldalrdl, csak jo vezetdje a kitoltok kb. 1/10-nek volt, éket kovetik a
szintén kedvezd helyzetiieck tobbségi megelégedettséggel a korcsoport 3/10-e. Az X
generaciosok majdnem fele voksolt a fele-fele arany mellett, Z generaciosok soraibol annyian
vélekednek igy, ahdny ,,X-es” a ’tobb jO’ valaszlehetdséget valasztotta. A nagyobbrészt rossz
vezetOkkel taldlkozok sokasaga is megjelenik sajnos €s mondhatni a ’csak jo’ értékének
dupldjéval. Az ifjabb generacio 8%-a inkabb nem bolygatja a multat és koziiliik keriil ki a 2%-
0S ’csak rossz’ arany is, mig az X generaciosok a korabbi ~10,5%-ot sutaba vagva 0%-kal alnak
fel erre a dobogora.

Kotelezo szakmai gyakorlatomat mar magam mogott tudhatom és allithatom, hogy meg tudja
keseriteni az ember napjait, ha egy vezetdi pozicidban 1évd személy ,,nem az idedlis képet festi

le elénk™.
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Egy elonye lehet annak, ha valaki rossz vezeté mukodését is tapasztalta mar munkahelyein:
tanulhat a hibaibdl és ha 6 keriil hasonld pozicidba tudhatja, hogy ne viselkedjen. Ugyanez

forditva, hal’ Istennek van kovetendd példa az emberek emléktaraban.

Arrél mar van informécionk, megkérdetettjeimnek eddigi palyafutasuk soran milyen aranyban
volt szerencséjiik jo vezetdvel egyiitt dolgozni (12.4bra). Most az a kérdés, hogy jelenlegi
fonokiik milyen itéletet kapna (13.4bra). Hogy ez kideriiljon, dsszevont értelmezéssel kezelem
kérddivem 6. (,Jelenleg van felettese, fondke? ) és 7. (,,Meg van elégedve jelenlegi fonokeével?
Jo vezetonek tartja? ') kérdésére beérkezett valaszokat.

A valaszt bekiildé X generaciosok 88,71%-nak, a Z generacidhoz tartozok 56,39%-nak volt a
kitoltés pillanataban felettese, s ez lehetdséget biztosit a jelenlegi vezetd allomany megitélésére.
Nem arra, hogy valoban jo vezetok-e, hisz ezt nem lehet egy egységes skalan mérni, de az
altaluk vezetettek véleménye alapjan kovetkeztetni arra. A generacionkként beérkezett

allasfoglaldsok aranyaikban a kovetkezOképpen alakultak:

13. abra: Meg van elégedve jelenlegi fonokével? Jo
vezetonek tartja?

7. generacio X generacio )
Igen is, meg nem
Igen is. meg nem is. ;
1;1% & g is.
2;3% 10; 13% Igen. Igen.

1;1%
21;19%
21;28%
= Nem kivanok . N’em k’lvanok
\ 48; 44% véleményt

velemeényt nyilvanitani.

nyilvanitani.
Nem tudom. Nem tudom.
41;55% 35;32%
Nem. Nem.

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

A két feltiintetett vélemény megoszlas, habar mutat hasonlosagokat, béven van kiilonbség is,
amit emliteni kell. A két generacio kozel sem egyenld mértékben elégedett a foléjiik helyezettek
allomanyaval. Egyértelmiien igenl6 valaszra sokkal nagyobb mennyiségben talalunk a fiatalabb
generacid valaszait vizsgalva. A felettes alatt munkalkodok tobb mint fele vélekedik ugy, hogy
a szerencsések kozé tartozik. Ezzel szemben tobb mint 20%-kal kevesebb X generacios dontott
Gigy, hogy ilyen egyszertien megadja fondkének ezt a ,kinevezést”. Ugy gondolom ezen
eredmények mogott allhat az is, hogy egy ,,.X-es” mar joval tobb éve dolgozik, joval tobb
tapasztalattal a hata mogott, és feltételezhetéen joval nagyobb szdmban fordult mar meg a

latokorében vezetd, melynek kovetkeztében egyszerlien nagyobb fenntartassal kezeli a
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kortlotte zajlo vilag mozzanatait. A valaszok ezt igazoljak: a 32%-o0s igenld aranyt egy egész
nagy 44%-os ,Igen is, meg nem is.” meglatas-csoport egészit ki. Nyitottabb szemek jobban
latjak, hogy van, ami mar nem olyan fekete vagy fehér, 1étezik atmenet is. A Z generacios
valaszadok sorabol egy elhanyagolhatdbb szamu, 28% gondolkodik még hasonloképpen. Ha
Osszeadjuk ezt a két értéket, mindkét generacio esetében némileg biztatd képet festhetiink le a
jelenlegi vezetdi allomanyrol. ,,Z” szemmel nézve 83%, valamint az ,,X-esek” kicsivel tobb,
mint 2/3-a is legalabb részben vagy egészen elégedett felettesével.

Az egyértelmiien ,,nem jO a vezetom” allaspontt honfitarsbol is lehet szamlalni sajnélatos
modon. Ennél a valasznal is merészebben kattintott az idésebb generacio, 19%-uk biztosan nem
a fonokiik miatt szeret bejarni dolgozni reggelente. Kérdés, hogy vajon itt is szoba johet-e a
szigorubb hozzaallas vagy az ifjak naivitasa.

Nyilvanvaléan csendben maradok is képviseltetik magukat, de Osszességében szamos
magyarorszagi vezetOnek kijar a taps eredményeim szerint. Engem meglepett ez a felallas,
sokkal tobb negativ ,,megnyilvanuldsra” szamitottam.

Tovabbiakban a cél az lehet, hogy az ugymond kedvencek megmaradjanak jo szokasaiknal,
illetve a valtakozo koriilményekhez (akar generaciovaltds a munkahelyeken) megfeleléen
alkalmazkodva maradjanak tovdbbra is jok abban, amit rajuk bizott a sors. Az, aki j6 is meg
nem is, akarja azonositani a kiilvilagbol feléje iranyulo jeleket (mert biztos, hogy vannak)
ismerje fel a hianyossagait és torekedjen arra, hogy azon teriileteken fejlédést tudjon
eszk0zolni. A kifejezetten negativ benyomast keltd vezetdk pedig egy idedlis vilagban, sajat
érdekiikben felébrednek az dlombdl és tudva azt, hogy nekik is javukra valik, ha tisztelik,

szeretik 6ket, valtoznak.

Lehet kiilonbség rossz és rossz vezetd kozott is. Feltételezhetiink egy hatart, amin tal inkabb
munkahelyet valtoztatnak az emberek, mint hogy naprdl napra szembesiilniiik kelljen a
kényelmetlen valosaggal. Mennyire lehet ez gyakori? (Lasd 14.abra.)

Szomort tény, hogy X generacids munkaerénk tobb mint fele valtott mar munkahelyet
szimplan a fondke és/vagy ez és egyéb dolgok miatt. A Z generacids értékek nem ilyen
magasak, 30%-uk jart mar ugyanigy.

Megkozelités kérdése, hogy ez az arany kecsegtetd-e. Feleannyi id6t sem toltdttek
munkavallaloként, mint az iddsebb generacid, ehhez képest magas az arany. Vagy mondhatni
valogatosabbak, esetleg nagyobb magabiztossaggal valtanak, mint elddjeik? Csehné (2017)

irdsara alapozva errdl szamolok be a szakirodalmi attekintésben a Z generaciorol. Tovabba
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tudniillik, hogy Cennamo és Gardner (2008) kutatasai alapjan, munkahelyet nehezebben hagy
ott egy X-es, mint egy Y generacios.

14. abra: Hagyta mar ott munkahelyét a fonokével valo
elégedetlenség/konfliktus miatt?

X GENERACIO Z. GENERACIO

N gen

B Nem tudom
eldénteni

B Nem

Részben azért
18

1%

Forras: Sajat kutatéas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Hogy kinek szomort ez? Legfoképp a tulajdonosoknak, illetve a kdzvetlen munkatarsaknak,
ugyanis minden egyes munkavallaldcsere tudasveszteséget jelent a cég szempontjabol nézve.
Gondoljunk bele, ha be is tanitjak az 0j egyént, van az a tapasztalat, tudas, amit nem lehet 2 hét,
de még 3 honap alatt sem atadni, s a lekdoszond egyén hazasétidl a fejében 1évo értékes

,csomagjaval”.
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o A 9-es kérdésem egy szabad asszociacidés kérdés volt (15.4bra), melyben arra kértem

kitoltdimet, hogy fogalmazzak meg melyik az a tulajdonsag, ami szerintiik egy j6 vezetonél a
legfontosabb.

15. abra: Mi az a tulajdonsag, ami legfontosabb véleménye szerint, ha egy jo vezet6rol
van sz0? Irja le az elsé gondolatat! /X generacio/

Targyilagos | -
(2 76) o
- - ™y
Hatarozott, céltudatos| _
(10 &)
Oszinte, nyitott|
(3 f6)

[j 6 tervezd, konstruktl'v\_/

(28 £8)
Szakértelemmel

.

Peldamutato
(2 f6)

(3 T6)

Jo szervezb és
kommunikator
(3 f6)

Kiegyensualyozott,
helyes énértékeléssel | -

rendelkez&
(2 T6)
Igazsagos
af6) |
(5 f6) D —— Hlteles
\ — (5 &)

Korrekt, egyenes
(10 f&) —

Egylittm(ikédé,
csapatjatékos (6f6)

Kovetkezetes (12 fﬁﬂ

Empatikus, emberseges}

rendelkezé
(8 &)

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Az enyémhez hasonlé moddszerrel mar kutattak a témakorben, szamomra is alapul szolgalt,
(Pierog et al., 2016) és a ’Korabbi kutatasok’ fejezetben bévebben irtam réla. Kit6ltéim egy
része nem csupan egy szoval valaszolt, hanem szép, kerek mondatok és tulajdonsag
felsorolasok is érkeztek be. A megsziiletett tulajdonsaghalmazokat generaciokként
kiilonvalasztva gondolathaloval szemléltetve jelenitettem meg.

A mai ,X-esek” szamara ugy tinik (15.4bra) nincs fontosabb, mint az empatia és
emberségesség. Ugy vélem ez nyujtja az egyéneknek a biztonsagérzetet. Hisz gondoljunk bele,
ennek hidnyaban hidba szakmailag kimagaslé és rendkiviili vezetd egy felettes, a legalapvetobb
emberi oldala vész el a munkakapcsolatnak. A sarga szinnel jelzett rubrikak rejtik a fontossagi
alap négy masodlagos fundamentumat.

Az é4bran lathaté tulajdonsagok mellett még egyes gyakorisaggal talalkoztam a kovetkezo
tulajdonsagokkal is:

befogado elozekeny donteéskepes




tisztelettudo karizmatikus tisztanlato

feleldsségtudatos lelkiismeretes rugalmas
figyelmes lojalis segitokész
integralo megujuloképes sokoldalu

Erdekes, elgondolkodtat6 vélemények:
Erkeztek valaszok, amelyek azt irtak koriil, hogy valoban vezessen a kijelolt személy. Ezt

nagyon szépen kifejezte az egyik kitoltém: ,,Vezet O”.

Igény van arra, hogy egy felettes ,.képviselje a beosztottak érdekeit és kialljon értiik”. Jelen
esetben biztosan egy olyan vezetordl lehet sz6, aki szintigy felel egy magasabb beosztasu

egyénnek.

Tobben kitértek arra, hogy egy vezetd ismerje ,,a beosztottjai kompetenciahatarait.”, illetve
Hlegyen tisztaban (és tisztelje is) a beosztottjai értékével és mindenkit aszerint legyen képes

kezelni.”

Ot kitoltém is megfogalmazta, hogy azt tartja a legfontosabbnak, hogy a vezetd ne viselkedjen
fels6bbrendiien vagy nézze le beosztottait, ezzel szemben az egyenldség, egyenrangusag €s az

eszerint valo banasmad jelenjen meg.

~Megérto, de eroskezii.” irta egyik valaszadom, mely egyben kontrasztosan €s mégis
valdsaghiien leirja, hogy mennyire multifunkcionalis 1ét is a vezetdi. Mire is gondolok? Legyen
a vezetd megértd, empatikus, ne felejtse el, hogy elsésorban mind emberek vagyunk. S mégis
legyen tudataban, hogy ezzel a hozzaallassal vannak, akik visszaélnek, hogy van egy hatar,
amin tal mar sorba visszaegyengetni vagy onnan kiallitani kell és alkalmazni mindazt a jogkort,
hatalmat, képességet, ami rendben tartja a dolgokat. Ehhez kittin6en kapcsolodik egy masik
igényesen megfogalmazott vélemény: , Legyen elképzelése arrdl, hogy mibdl dll a vezetdi

szerepe az adott szitudcioban ”.

Kedvencem ezen korosztaly valaszaibol pedig a kovetkezo: ,,Katonai idézet: Elére! Utanam!
Ha a seregre gondolok fegyelmezetten eldre meneteld katonak sokasdgat latom, ahol a
magasabb rangu katona van eldl és 6t kdvetik utana a tobbiek. Ezt a harmonikus képet festi le
nekem a fenti mondat, hogy nem hajcsarként oldalrdl vagy hatulrél dirigal a vezetd, hanem

legelol példat, de ha nem is példat, legalabb irdnyt mutatva halad a tomeg el6tt.
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Tovabbi vélaszok:

., Megfelel6 kommunikdcio a felette és az alatta lévokkel (nem ugyanaz).”

., Meghallgasson mdsokat is, ne csak sajat magat!”

., Logikus elvdrdsok - Ne zsigerelje ki mentdlisan beosztottait. ”

yAutonomia. Hagyni az alkalmazottaknak, hogy ondlloan gondoljak at a folyamatot, taldljak
meg a legjobb megoldast. Sziikség esetén iranymutatasokkal tamogatva.”

., Hisz a célokban, és van jovoképe.”

., Inspiralo kornyezetet biztosit.”

16. abra: Mi az a tulajdonsag, ami legfontosabb véleménye szerint, ha egy jo vezet6rol van
sz6? Irjale az elso gondolatat! /Z generacio/

Figyelmes, tor6dé - | Példamutatd
(6 f&) (2 f8)
Preciz, pontos, rendezett
(5 f6)

Kommunikativ - Emberséges,
(3 6) ’— T empatikus, megérté

(25 f8)

G&uggalmas 5 de—G'Urelmes 5 fﬁa/
Hiteles, megbizhatd, becsiiletes
(6 f8) I

Alazatos
Szigora (3 f8)
Motivalé
(3 f8) E—

Hatarozott, magabiztos
céltudatos

Naprakész, tajékozott .
(26) Kovetkezetes (4 f6)

Jo6 szervezd és W

kommunikator
(3 fa)

Korrekt, egyenes
I (5 8)
Realista .

A{ Magabiztos, dominans, j6

rendelkez6

Szakértelemmel
(418)

23

kiéllas, kiegyensulyozottsag
(5 f8)

Kedves, baratsagos
(4f8)

Igazsagos
(8 &)

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

Ne felejtsiik el, hogy Z emberdltébdl érkezé mintam 9 fével nagyobb, mint a masik, de igy is
lathato és elsore is feltiind, hogy sok 11j csoport szerepel az abran (16.abra), s a megfogalmazott
elvarasok sokkal széleskorlibbek, a két f6 csoport mellett, sok kis létszdmmal szerepld
tulajdonsagot lathatunk. Ebbdl dvatos kovetkeztetésként megtehetjiik, azt, hogy a Z nemzedék

Osszetettebb elvarasokat timaszt vezetdi felé. Vajon az is kijelenthetd, hogy az ifjabb korosztaly
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szemében elérni a ’jo vezetd® titulust nehezebb, mint az X-es alkalmazottak esetében?

Lehetséges, a komplexitas erre hajaz.

Amit biztosan tudhatunk, hogy az empatia, megértés generaciokon ativelé sziikségletként
jelenik meg, ezen elvaras-halon is a legdominansabb tényez6. Kiemelendd viszont, hogy e
korcsoport joval tobb tagja dontott ugy, hogy a hatarozottsagot vagy annak szinonimajat adja
meg legfontosabbnak. A szamomra legmeglepébb jellemvonas-csoport, ami 1étrejott az a
hatszoros gyakorisaggal megjelend aldzatot tartalmazo rubrika. A Pszichologus keresd, blog
feliiletén talalt definicid segitett megérteni vajon mit érthettek a kitoltdim e szo alatt: ,,4z aldzat
igaz onismeretbdl fakad, mely megov az elbizakodottsagtol. Ellentéte a gog” (Gesler, 2017).
Az Encyclopedia Titanica oldalan azt értettem meg, hogy az aldzatos személy nem
folényeskedik, és nem kell allandéan emlékeztetnic masokat az altala elért sikerekre és
eredményekre.

Elszortan beérkeztek valaszként a kovetkezo tulajdonsagok is:

béketiiro kozvetlen pozitiv
hatékony meggyozd szeretetteljes
humoros Oszinte szimpatikus
tisztelettudo

Egyéb beérkezett gondolatok:

A Z generacional is megjelenik az a felfogéas, miszerint a vezetd ne kiviilalloként nézzen végig
a torténéseken, hanem a miikodés magjait az egyéneket is jol ismerje. ,,Ismerje a dolgozdit,
tudja mire képesek.”

., Ugy gondolom a jé "fondk" egy jé munkatars legyen, egyenlének érezziik magunkat mellette.”

., Tudja az iranyt és tudjon arrafelé koordinalni mindenkit.”

., Fonok helyett vezeté” legyen. Rendelkezzen ,vezetdi tehetséggel .

Harom korabbi, tudomanyos irasban foglalt eredményeket, meglatasokat (Helle-Helle, 2019;
Rady - Sziics, 2014; Pierog, 2016) segitségiil hivo és azok Osszevetésére szolgald kérdésem
(20.) a kovetkezoképpen hangzott (5.tablazat): ,, Rangsorolja a kévetkezé tulajdonsagokat,
aszerint, hogy melyikeket tartja legfontosabbnak és kevésbé fontosnak egy jo vezeto esetén?”
A harom kutatas eredményeként megjelend legfontosabb vezetdi tulajdonsagok a kovetkezdek,

melyekrdl a szakirodalmi attekintésem részeként is irok:
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jo kommunikacios készség / szavahihetoség / intelligencia.
Nyilvanvaléan mindharom tulajdonség alapvetden fontosnak tekinthetd, igy nehéz, de mégis
kitoltdimnek meg kellett probalniuk egy rangsort feldllitaniuk sajat véleményiik alapjan. Az
eredmények a kdvetkezoképpen alakultak:

5. tablazat: Rangsorolja a kovetkezo tulajdonsagokat, aszerint,
hogy melyikeket tartja legfontosabbnak és kevésbé fontosnak
egv i6 vezetd esetén?

20-as kérdes kitoltési eredményei
Sorrend (f6) %
X Z X Z
I1JSZ 5 17 4,03% 12,78%
ISZJ 13 18 10.48% 13.53%
JISZ 3 12 2,42% 9.02%
JSZ1 23 29 18.55% 21,80%
SZI1J 44 27 35,48% 20,30%
SZJ1 36 30 29.03% 22,56%
Ossz.: 124 133 100% 100%

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

A legnépszeribb besorolasi sorrend az X generdcié tagjainak kitdltése alapjan a
szavahihet6ség — intelligencia — jo kommunikacios készség 35,48%-os valasztasi arannyal.
Leggyakrabban 0Osszedllitott rangsor a masik generaciondl a szavahihetdség — joO
kommunikacios készség — intelligencia.

Legkevésbé népszerli mindketté korcsoport részérél a /j6 kommunikdcios készség,
intelligencia, szavahihetdség/ sorrend.

Egyenként vizsgélva a harom tényez6t (17. és 18. abra) az alabbiakat allapithatjuk meg:

A ’Szavahihetdség’ tulajdonsag kérdéskorben vald fontossagat a kovetkezoket talaljuk: Az X
generacios rangsorolasok 64%-ban volt elsé helyen a Szavahihetdség, illetve els6 vagy masodik
helyen az esetek 93,6%-ban. Ezzel 6sszehasonlitva a Z generacios fontossagi megitéléseket azt
latjuk, hogy elsé helyen 42,86%-ban jelenik meg, elsd vagy masodik helyen pedig a
rangsorolasok 78,2%-ban. Utolso helyen, generaciokként, 6, 45% és 21,8%-ban talalhaté meg.

Mindezek értelmében, egy jo vezetdrdl, ha beszéliink a szavahihetdség az X generacid szamara
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fontosabb, mint a masik két meghatérozas, illetve fontosabbnak tartjak, mint a Z generacio.

17. abra X generaciés rangsorolasi megoszlas

melsd masodik W harmadik

16 kommunikacios _
készség

nteligencia ]
Forrés: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Ha a ’J6 kommunikacioés készség’ sziikségességének megitélését nézzilk a kovetkezo
megallapitasokat tehetjiik: els6 helyi besorolast 20,97%-ban kapott az id6ésebb korosztalytol,
mig a fiatalabb nemzedék az esetek nagyobb, 30,83%-ban vette legelére. Ha nem csupan az
elsd, de a masodik helyet is szamitasba vessziik, ez a két érték 54,03%-ra és 66,17%-ra valtozik.
Hogy egy vezetd mennyire kimagaslé kommunikacio terén - 6sszevetve a masik két valaszthato
jellemzdvel - az az eredmények alapjan a Z generacios fiatalok szdmara meghatarozobb, mint

az X generacios egyének szerint.

18. abra: Z generacios ransorolasi megoszlas

melsd masodik ™ harmadik

Szavahihet&ség

J6 kommunikacios
készség

Intelligencia

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

Vajon az intelligencia mennyire 1ényegi a megsziiletett mindsitések alapjan? Egészen alacsony
aranyban keriilt els6 helyre a Z generacios kitoltok altal, mindossze az esetek 26, 32%-ban, az
idésebb nemzedék soraibdl beérkezett rangsorolasok esetében is csak 14,52%-ndl volt elsd
helyen. Elsé vagy masodik fontossagi poziciot -a megszokott sorrendben - 52,42 és 55,64
szdzalékban kapott az ’Intelligencia’ a két korcsoporttol.

Nem allitottam a kérdés megfogalmazasaval, hogy a harom tulajdonsag egyike is
nélkiilozhetetlen vagy nélkiilozhetd lenne, de a kitdltdim a fenti elemzéseknek megfeleld

rangsorolasok mellett dontottek.
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Mindezek értelmében, ha feltételezziik, hogy egy vezetd ezeket az adatokat kapja kézhez, mint
térkép, merre induljon? Egy biztos, ha tobbségében X generdciosok utjat egyengeti, akkor
mindenekel6tt arra ligyeljen, hogy beosztottai bizalmat ne jatssza el, igéreteihez minden
helyzetben hii maradjon s igy jol halad a tisztelet kivivasanak utjan.

Ha a vezetettek korosztalyara nézve profilt valtunk, mar nem ennyire egyértelmiien donto a
szavahihetdség. Ha egy vezetd Z generacios csapattal dolgozik ,,kosse fel a gatyajat”, ugyanis
egy Z generacioés munkavallalot, ugy tiinik, nem lehet meggydzni csupan egy dologgal, azzal,
hogy betartja valaki a szavat. Nem hagyjak figyelmen kiviil, de az, hogy valaki a szavak embere
legyen vezetOként és intelligens is, nagyobbat nyom a latba az 6sszképet tekintve, mint idésebb
kollégéik szemében.

A szakirodalmi attekintésemben is irtam, hogy ,, megszoktik, hogy mindent egybdl kézhez
kaphatnak” (Molnar, 2016 in Szab¢ et al. 2019) és kezd gy tinni, hogy nem gondolkodnak

masképp a jo vezetd személyével kapcsolatosan sem.
Kilences és huszas kérdésem értelmezését dsszevetve a vonatkozo6 hipotézist — H3: ,,A Z

generaciohoz tartozo vizsgalati személyek oOsszetettebb elvarasokat tamasztanak

vezetéikkel szemben, mint az X generacié sziilottei.” -elfogadom.
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o Kovetkezd, 10-es szamu kérdésem ,kész tények el¢”, akarom mondani tulajdonsagok elé

allitotta kitoltdimet (6.tablazat). Osszesen 11 jellemzét sorakoztattam fel, a feladat ezek

fontossaganak megadasa volt 1-t6l 5-ig terjed skalan, ahol 1l-elhanyagolhatoan fontos 2-

kevésbé fontos 3-koézepesen 4-inkabb fontos 5-nagyon fontos.

6. tablazat: Mennyire fontosak Onnek egy vezetében a kovetkezo jellemzok, tulajdonsagok?

L., . .. . Céltudatossag, | _ ... 3 L,
’Gener’acms” Loglkus, Lelkusr,m-Maga?lz- Gy'/ako,rla- Empitia | Tiirelem | eredményorient Kozv?tle,nseg, Iﬁszz}nfltha- Precizitis | Szigor
atlag/tényez6 |gondolkodas| retesség | tossag | tiassag iltsig nyiltsag tosag
X 4,72 4,70 4,60 4,60 4,58 431 4,42 4,15 4,38 4,28 3,42
Z 4,70 4,67 4,60 4,44 4,55 457 4,47 4,38 4,01 4,44 3,35

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

19. abra Mennyire fontosak Onnek egy vezetében a kovetkezo jellemzok, tulajdonsagok? grafikus

4,20

4,00

3,80

3,60

3,40

3,20

——

z

abrazolasa
5,00
4,80 4,72 4,70
4,60 -_—.\%60 460 158 457 4,47
: 4,70 ' : 444
’ 4,67 438 438
440 4,60 4,55 y
4,44 V4

\' 3,42

3,35

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

Szamottevod eltérés a két korcsoport altal megalkotott értékek kozott nincsen. Kis hijan

megegyez0 értékek szerepelnek tobbek kozott a logikus gondolkodas, céltudatossag, empatia

oszlopoknal, s a magabiztossagot azonos mértékben tartjak kitoltéim mérvadonak. A Z

generacid nagyobb hangsulyt fektetett iddsebb ,tarsandl” a precizitdsra, tiirelemre és a

kozvetlenségre. Az ,,X-esek” kismértékben szigorubbnak tartjak az idealis vezet6t, €s nagyobb

elvarast tamasztanak gyakorlatiassag terén is. Legszembetlinébb, hogy a szigort leszamitva

minden jellemz6 meghaladja a 4-es értéket, fontosnak titulalva azokat, ezzel szemben a szigor

értéke, mindkét generacional kb. egy egésszel a tobbi tényezo értéke alatt helyezkedik el. Ugy

tlinik generacids hovatartozastol fliggetleniil sem tartjdk rendkiviil kozponti tulajdonsagnak.
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Bar én feltenném a kérdést, hogy csak nem szeretik a szigori hozzaallast vagy valoban nem
segiti el6 a vezetéi miikodést. ..

Legkozelebb a maximum, 5-0s értékhez a lelkiismeretesség és logikus gondolkodas all,
mindkét korosztaly egybehangzo allasfoglaldsa alapjan. Mindezek értelmében vezetOként

logikus gondolkodasunk fejlesztésére szant idé semmiképp sem felesleges.

A konnyebb szemléltethetdség és értelmezés érdekében a kovetkezd harom kérdés kapcsan
megsziiletett eredmények egy dbrara kerliltek (20.4abra). A 11.(Mennyire fontos Onnek, hogy
[féndke rendelkezzen megfeleld szakmai végzettséggel, "papirral"?), 12.(Mennyire lényeges On szerint
egy vezeténél, hogy jo kedélyii, humoros ember legyen?), és 13.(Mennyire fontos On szerint egy
vezeténél, hogy jo megjelenésii legyen? (6ltozkodés, személyes higiénia)) kérdésre beérkezd
informdaciok feldolgozva alabb lathatok.

Kitoltoimnek egy 1-t61 5-ig terjedd skalan kellett megadniuk, mennyire tartjak szignifikansnak
az alabbi harom tényez6t. (1-egyaltalan nem fontos, 5-nagyon fontos)

20. abra: 11., 12., és 13. kérdésre vonatkoz6 eredmények

4,083
3,992

3,927 3,911

3,702

3,331

Megfelel 6 szakmai Jo megjelenés Jo kedélytliség
vegzettség, "papir"

OX generacid6 [OZ generacio
Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

A beérkezett értékelések atlagait vizsgalva nem mondhatjuk, hogy Iényegtelen dolgokrol van
sz6, hiszen a generacids atlagok megkozelitik nagyrészt a 4-es szintet, mely jelentése
hozzavetdlegesen az, hogy ’fontos’. A jo megjelenés €s jo kedélyliség esetében az X
generaciésok hasonld értéket ,alkottak”, melyet mindkét esetben feliilirnak nagyobb
igényeikkel munkaerdpiaci utodjaik. Az ifjabb korosztaly valaszainak atlaga a jo kedélytiség
esetén az egyetlen, amely 4 egész felett talalhatd. Ahogy az elméleti bemutatasban is irtam

(Csehné, 2017), a Z generacidésoknak igen dontd, hogy munkahelyiikon jol érezzék magukat,
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¢és ez ugy vélem egy elképzelt idealis vezetd kapcsan kutatdsom esetében is beigazolodott. Lehet
nem tartandk elsddlegesnek vezetdink ezen két tényezdt, de nem art odafigyelni, féleg, ha Z
generaciosokat egyenget valaki.

Meglepobb, elgondolkodtatobb eredményt hozo kérdés a 11. volt (20.4bra). Mindkét generacio
erre adta a legalacsonyabb besorolast 4tlag szerint. Ugy latszik nem az a legeslegfontosabb,
hogy végzettség, diploma legyen felmutathatoképes. Féleg nem a fiatalabb korcsoport szerint.
3.3-as atlaggal inkabb a kdzepesen fontos kategoria felé huz.

Arra, hogy a Z generaci6d értékei a 11. kérdés kapcsan alacsonyabbak lesznek, mint az X
esetében sejtettem. Gyakran hallom, hogy a kézgondolkodasban is ez szerepel: ,,nem szdmit,
hogy milyen diplomad van, csak legyen, a diploma csak beugro, a tudas szamit.”

Azt gondolna az ember, hogy a végzettség jogosit fel egy feladatkor betoltésére, s igy igazan
fontosnak tartjak, viszont tovadbb gondolva r4jéttem, hogy a papiron megjelend eredmények
maximum az allasinterjin keriilnek eld, utdna a teljesitmény és tudas sokkal Iényegibbé valik,
elébbiek meg a fiokban porosodnak. Ezzel szemben a humor, a viselkedés és a kiilsé megjelenés

az, amivel nap mint nap talalkoznak a vezetett személyek, érezve ezek hatasait vagy hianyat.
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o Kérdéivemben kiilon kitértem a ndi vezetés témakorének feszegetésére (7.tablazat). 14-es
kérdésemmel azt probaltam kideriteni vajon van-e a fejekben egy optimalis felallas, ha a feléjiik
helyezettek nemérdl van szo, ki¢lezve a kérdésemet az ,,ideélis esetben” kifejezéssel. Ezt tovabb
gondolva 4ltalanossadgaban is kérdeztem a kitdltéimet a témakorben, hatha felfedezhetd

kiilonbség a valaszokban.

7. tablazat: 14. és 15. kérdés mindkét generacidra nézve vett egyiittes

értelmezése
Ideslis esetben egy fonok On szerint inkabb....?
Barmely nembél
keriilhet ki remek Férfi N6
vezeto.
X Z X Z X Z
Nem kivanok
allast foglalni. 3 6 1 2 i i
Nem tudom. - 1 - 2 - -
Mi a A vezetés a 1 4 5
véleménye | férfiak dolga.
a ndi Tamogatom,
vezetésrol? | barmely nembdl
keriilhet ki remek 9 9% 8 10 1 1
vezeto.
Egyéb 5 3 3 4 - -
Osszesen: 107 109 16 23 1 1

Forrés: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Meglepddésemre a két korcsoport valaszai igen egybehangzoak voltak méar az els6 (/4. Idealis
esetben egy fénok On szerint inkdbb...?) kérdésnél is. A néi nem mellett kizarélagosan 1-1
személy tette le a voksat, mig az er6sebbik nem javara 16 vokssal 12,9%, 23 szavazattal pedig
17,29% dontott. A magasabb atlagéletkortak 86,29%-a, az ifjabbak 81,95%-a vélekedik ugy,
hogy a legidealisabb eset igymond nem létezik, azaz nem kell valasztanunk, mindkét nem
soraibol keriilhetnek ki kimagaslé vezetok.

Ha a 15-6s kérdésre (Mi a véleménye a noi vezetésrél?) vonatkozd valaszokat nézziik,
megfigyelhetd, hogy maris nem olyan fekete és fehér a paletta, mint gondoltuk. Az X generacio
107 ,,barmely nembdl keriilhet ki...” valaszt ado egyénbdl 99 tartotta magat ezen véleményéhez,
mig 3 {6 mar inkdbb a hallgatast valasztotta, két valaszlehetdséget nem valasztottak €s Oten
egyéni valaszt fogalmaztak meg valaszul. Ezek kozott van két tapasztalati megnyilvanulas
(,, Azt tapasztaltam, hogy a legjobb és a legrosszabb vezeték egyardant nék voltak.”

., En tobb j6 férfi vezetével taldlkoztam, mint ndvel.”), és egy igen igényes, értelmezé valasz,

melyhez valosdgtartalma kovetkeztében semmilyen magyarazatot nem fiiznék: ,, Itt az elso
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pontot valasztom ("Tamogatom..."), de azzal egészitem ki, hogy egy ndi vezetonek - pont az
ezzel kapcsolatos eloitéletek miatt - sokkal jobban kell figyelnie a tekintélyének a beosztottjai
felé valo képviseletére. ™.

A masik két gondolat mar kevésbé konnyen megugorhato. A .feleslegesen hisztiznek”
megnyilvanulas, habar alapulhat valds eseményeken, nem gondolom, hogy mérvadonak kellene
lennie kutatasomban, mivelhogy ez egy lekezel¢ hozzaszolas, mely valdsziniisithetdleg a
bevezetésemben leirt ,tartalmat kozvetitdé hangja csupan azért hallatszodik, mert hangosan
kiabal” kategoriaba tartozik.

S végiil a hatramaradt gondolatrdl (,, Lehet né, de ne akarjon férfi szigorral vezetni.”’) nem
tudom hogyan vélekedjek. Megértése gondot okoz. De ha tgy értelmezte a megfogalmazo,
ahogy bennem lecsapodik, akkor nem értiink egyet: tigy vélem, ha egy né vezetévé valik,
valasztjak, akkor joga van ugyanazzal a szigorral vezetni, mint férfi tarsainak. Mert mégis miért
ne lenne? Mert nem 4ll jol neki? Egy szervezet életében a vezetd, nemtdl fiiggetleniil,
véleményem szerint a vezetdi feladatok ellatdsanak céljaval van jelen. Ha ez megkdveteli
idénként, vagy akar gyakrabban az adott személynek sarkara allasat, akkor nemtdl fiiggetleniil
a c¢l érdekében szinte mondhatni, hogy nemcsak joga, de kotelessége is igy tenni €és vezetdi
szigorral élni.

A Z generaci6 soraibol 98 ember szintugy nem valtott oldalt, egy valaki nem tudott donteni,
dolgunk van 6 véleményt nem nyilvanitoval és egy személy a korabbi ,,nem fliggetlen” valasza
utan amellett voksol, hogy ’a vezetés a férfiak dolga’. Harom hozz4sz616 tartalmi tobblete:

., Altalaban tamogatom, de bizonyos konkrét teriileteken jobb egy férfi vezetd.” Egyet kell értsek
a megfogalmazoval. Nyilvan ezen konkrét teriiletek megnevezésével még egyértelmiibbé valna
az allitas, de els6 elgondolasra lehet ez akar a sajat elgondoldsom alapjan miiszaki tertilet, a
hadsereg és férfierdt igényld teriiletek.

Nem hiszem, hogy eretnek gondolat lenne ez, hiszen vannak olyan foglalkozésok is példaul,
ahol a n6k dominalnak és férfiak alig merészkednek azon teriiletre.

Egy hatarozott vélemény, mely nem enged belefolyast a témaba: ,, 4 vezetésnek semmi kéze
nincs a nemiséghez .

., Ugy gondolom, n6bél is valhat jé vezetd, de tapasztalatom szerint a né vezetdk hajlamosak
érzelmi, nem pedig racionalis alapon donteni.” Szakirodalmi attekintésem soran (Goleman,
1995; Smith — Mackie, 2001; Szelényi, 2012 in Rady-Sziics, 2014) alapjan is beszamoltam,

ehhez hasonl6 sztereotipiakrol.
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Az els6 korben ndk mellett voksolokrél nem szoélnék, viszont a férfinemet elényben
részesitokrdl mindenképp. Ez esetben ugyanis megmutatkozhat a kiilonbség az idedlis eset és
az altalanossagban valo gondolkodastol (7.tablazat). 16 plusz 23-an jel6lték be, hogy idealis
estben férfi vezet. 4 és 5 f6 nem hatral, 16-bol 8 fo semlegesedik, ha eltekintiink az
optimalizalastol, 23 fobol pedig 10. Van, aki nem tud donteni és valasztast megtagadok is,

illetve véleményt hosszabban kifejtok is:
X

., Egy no szerintem nehezebben hozza osszhangba a karriert és a maganéletét.”
., Erzelmei vezetik a dontésében, bosszudllé a nd. A férfi alkalmasabb vezetének.”

,, Volt noi vezetom, 100%-ig kiizdottem érte, de voltak a korlatai."

Z

A férfiak konnyebben tudnak targyilagosan gondolkodni, mig a néknél ezt konnyebben
eltorzithatjak az érzelmek.”

., Bar vannak olyan teriiletek, amit nék jobban tudnak koordindlni, a férfiak altalanossagban
tobb vezetési érzékkel rendelkeznek a vezetés terén, amibdl fakadoan kénnyebben képezhetok

Jjo vezetokkeé.”

Ugy gondoltam érdekes lehet megvizsgalni, hogy az egyes valaszokat hany szazalékban

valasztottak nok ¢€s férfiak. Ennek szemléltetésére szolgal 8.tablazat:

A vizsgalati személyek 33,85 %-a férfi (87 £6). Vajon a férfiak jobban elzarkoznak a ndi vezetés

gondolatatol? Valaszaik megoszlasa az aldbbiakban keriil bemutatésra.

8. tablazat: Nemi aranyok az "Ideslis esetben egy fénok On szerint
inkabb...?" kérdés valaszainal

Barme_]y nembdl ke"rulhet Férfi NG
ki remek vezeto.
216 39 2
N6 Férfi Né Feérfi N6 Férfi
154 62 15 24 1 1
71,30% 28,70% 38,46% 61,54% 50% 50%

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

A férfiak 71,26%-a partolja mindkét nem egyenld esélyeit a témakorben. Eszerint a kérdésre a

valasz nemleges. A ’Férfi’ lehetdséget melyik nembdl valasztottdk tobben? Tobbségében
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férfiak. Az 6sszes nodi kitdltom mindossze 8,82%-a voksolt a maszkulin nem oldalara, a férfiak
viszont 27,59%-a sajat neme mellett tette le a voksat, ami talan nem meglepd, miutan elolvassuk
egyik kedves kitoltom 15. kérdésre leirt hosszabban kifejtett valaszat: ,,Szerintem mindig furan
jon ki, ha férfiak folott all egy no és ossze kell fognia oket. Szerintem csak a legkiilonlegesebb
esetekben miikodik, de ha egy nokbol allo munkacsoportot kell dsszefogni akkor minden tovabbi
nélkiil tamogatom.” Ugy tiinik a férfiak egy részében megbujhat egy efféle gondolkodasmad,
tapasztalat. Ez vajon a torténelem kiolthatatlan berogzddése vagy nincs masrol szo, mint
biliszkeségrol? Vagy a férfiak tényleg jobbak a vezetésben?

Ezen témanak részletesebb kivesézése egy kiilon kutatast igényelne. En viszont eredményeim
alapjan végkonkluzioként fogalmaznam meg ezen két kérdéshez, hogy felderitd latni azt, hogy
tarsadalmunk iddsebb és fiatalabb tagjai is hasonld, igen nagy, mértékben nyitottak a ndi

vezetés gondolata felé. Az X generacio nincs jobban ellene, mint az Z generacio.

Ezzel a H2. szamu hipotézisemet - miszerint,, A Z generacids vizsgalati személyek szamara
sokkal elfogadhatobb ,jelenség” a néi vezetés, mint az X generacio tagjai szamara.” -

elvetem.
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o Eletiink soran szamos teriileten meghatarozo lehet életkorunk. Deritsiik ki, hogy milyen
hatassal lehet egy vezetd megitélésére. Ehhez segitségiil, kérddéivem 16. kérdését hivom
(21.4bra). (Ezen kérdésnél a valaszok kozé keriilt az én hibambdl egy olyan mondat is, ami
tartalmilag megegyezik egy masik valaszéval, viszont nem vettem ezt észre kérdéivem
fogalmazasa kozepette. Ez a felesleges valaszlehet6ség a kovetkezOképpen hangzott: "A
lényeg, hogy fiatalabb ne legyen. Nekem egy fiatalabb ne dirigaljon!" Tartalmilag ezzel teljesen
megegyez0 masik valasz pedig a kovetkezd: "Egyidds vagy iddsebb a dolgozdinal."
Lehetséges, hogy az egyezés a kitoltoknek is feltlint, ugyanis csak egy Z generacids egyén
valasztotta ezt a lehetdséget. Hogy az eredmények igényesebbek lehessenek, ezt az egyet
atcsoportositottam a higgadtabb megfogalmazasti valaszlehet6séghez.) A megsziiletett

véleménycsokrok a kovetkezoképpen festik le a valosagot, vagy annak egy darabjat.

21. abra: Mit gondol, idealis esetben a vezeté...?

WX generaci6 MZ generacid
68,55%

56,39%
24,81%
16,94%
. 9,02% 8,87% 7,52%
2,42% 3,23% 2,26%

A korteljesen  Egyidds vagy Idosebb a Kb. egyidos a Lehet fiatalabb is,
mindegy. idosebba  munkavillaloinal. beosztottaival engem nem
dolgozoinal zavarna.

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

Szamottevo kiillonbozoségeket lathatunk a két korcsoport allaspontjait vizsgalgatva. Az idésebb
generacido majdnem 70%-a allitja, a kor nem szamit, ennél tobb mint 10%-kal kevesebb ,,Z-s”
vélekedik hasonloképpen. Gondolkodhatunk ugy is, hogy ez az eltérés ugymond visszajon a
jobbra kovetkezd allitasnal: az ifjabb korosztaly kb. 25%-a szerint egyidés vagy iddsebb egy
vezetd, ha idedlis felallast szeretnénk magunk koriil érzékelni. Hogy idOsebb legyen, azt is az
utobbi generacio varja el nagyobb aranyban. Azonos korosztdlyra elhanyagolhat6 aranyban
voksoltak, és az utolsd valaszlehetdséget is valasztottdk joparan, akik ugy érzik, Oket

kifejezetten nem zavarna, ha egy t6liik fiatalabb egyén lenne f61¢ kinevezve.
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Az abra (21.) f616tt ugy fejeztem be a mondatom, hogy a valdsag egy darabjat. Ennek oka az,
hogy ugy vélem a val6 életben mindenkinek vannak elditéletei, tudat alatt reagalunk a minket
ér6 behatasokra. A fenti eredmények a tudatos hozzaallast vagy a tapasztalatokat takarhatjak.
Kecsegtetoek a vezetokre nézve a fent leirtak, az életkoruk miatt az eredményeim alapjan nem

kell aggodniuk.

A fent értelmezett kérdéskorben irédott H4 szamu hipotézisem — miszerint ,,A kutatasban
résztvevé mindkét generaciéo képviseléi rugalmatlanok a vezetdk életkorat tekintve: meg

kell haladnia a beosztottakét, de legalabb elérnie azt” - elvetem.

o FErdekelt, hogy mennyire erés generacios sszetevd a vezetéi ambicio. Nem kell aggodni a
vezetdi utdnpotlas ligyében, ugyanis a 23. kérdésem alapjan (22.4bra) lennének jelentkezdk
vezetdi pozicidkra:

22. abra: Szivesen toltene be a jovoben vezet6i munkakort?

X generacio Z generacid

m [gen. m [gen.

Nem. Nem.

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Szakirodalmi kutatasom soran is megjegyeztem, hogy a Z generacié tagjai kifejezetten
rendelkeznek vezet6i ambiciokkal (Szabo et al. 2019), sajat kutatasom is erre vilagit ra. A masik
generacio térfelén lankadtabb a lelkesedés, szamokban kifejezve: 21%-kal kisebb. Lehetséges,
hogy generacids Osszetevoként is eleve kevesebb ilyen jellegli ambicioval rendelkeznek, de
kozrejatszhat, hogy hosszabb palyafutasuk alatt részletesebben lattak mivel is jar egy ilyen
pozicio.

Erdekes lehet, ha megnézziik a fenti modon valaszolok (22. 4bra) milyen aranyban

rendelkeznek valodi tapasztalattal (23.4bra), azaz, hogy latunk-e megjelend tendenciat esetleg

54



arra nézve, hogy aki mar helyezkedett el valamilyen felettesi pozicidban az a jovOben

igyekszik-e pl. még jobban elkeriilni azt.

23. abra: Toltott mar vagy tolt be jelenleg vezetdi poziciot? és Szivesen toltene be a jovoben vezetdi
munkakort? kérdések osszevetése

X GENERACIO 7 GENERACIO
~ w -
-+ -+ o
[—]
-
(o] -+
~ o~
=) I i
. IGEN, NEM. IGEN, NEM.
I'GEN, NEM. I'GEN, NEM. SZIVESEN SZIVESEN
SZIVESEN SZIVESEN . o -
VOLT MAR VEZETO NINCS VEZETOI
VOLT MAR VEZETO NINCS VEZETOI (22%) TAPASZTALATA
(56%) TAPASZTALATA (44%) (78%)

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

A 23. abra grafikonjainak legalso soraban, %-os értékekkel kiegészitett tartalma arra utal, hogy
az érintett generaciobol milyen aranyban rendelkeznek mar vezetdi tapasztalattal. X generacios
kitoltdim 56% bir, mig 44%-uk nem, ilyen jellegi tapasztalattal. A Z generacio esetében az
aranyok a kovetkezOképpen alakultak: volt mar vezeté 22%-uk, és nem rendelkezik vezetdi
tapasztalattal 78%-uk. Ez az érték felfelé tovabb oszlik aszerint, hogy a jovére nézve van-e
hajlandosaguk ilyesféle pozicio betdltésére (Szivesen toltene be a jovében vezetsi munkakort?).
Mindkét generacio esetében az a csoport, aki mar probalta és latta ,,mi fan terem” a vezetés
aranyosan nyitottabbak a jovore nézve is. A Z generacios ,,multtal” rendelkezdk 83%-a szivesen
vallalkozna efféle megmérettetésre a jovoben is, mig a szomszédos csoportban ez az arany 68%,
mely kevésbé domindns szamnak mondhato. A Z generacid e szemmel nézve is ambicidzusabb.
A masik csoport, akik csak elképzelni tudjdk a vezetéssel jaro aldasokat, s borzalmakat a
kovetkezdféleképpen oszlanak meg:

A korabban sziiletettek 84%-a sosem kivan élni ilyesféle lehetOséggel, ezzel szemben a
fiatalabb korosztaly 62 %-a nyitott lenne minderre. A Z generacidés ambicié megint
feliilkerekedett az X generaciosokén.

Megannyi motivacio, ok-okozati dsszefiiggés allhat mindezek hatterében.
A H5 szamu hipotézisem fentebb alatamasztasra keriilt, igy a kapcsolodé hipotézisem -

miszerint ,,A kutatasban résztvevo Z generaciéos egyének kozott nagyobb aranyban

talalkozhatunk vezet6i ambiciokkal.” - elfogadom.
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o 24.¢és25. kérdésem azzal a céllal sziiletett, hogy megtudjam mi hajt valakit manapsag a vezet6i
1¢ét felé vagy épp annak elleniranyéaba (24. és 25.4bra).
A fent emlitett két kérdéseim annyiban térnek el az eddigiekt6l, hogy tobb valaszlehetéséget is
bejeldlhettek a megkérdezettek, ennek kovetkeztében tiintetnek fel a 23. és 24. abra
kordiagrammjait alkoto cikkek 100%-ot meghalado értéket. Tovabba a két kérdés megosztja a
két generaciot 23.kérdésre adott valaszaik alapjan.
Szeretne vezetd lenni a jovoben 56 X generacios és 88 Z generacids személy. Szazalékos

eloszlast lasd a 22. abran.
24. abra: Ha igen, miért? Mik lennének legf6bb motivaciéi?
Tobbet is megjelolhet.

X generacio Z generacio

9%, 5 1%,1

65%, 57

64%, 36

55%, 31
65%, 57

= Nagyobb kereset.
A feletteseknek valo megfeleléstol vald mentesiilés
Ugy gondolom rendelkezem vezetdi vénaval, logikus lenne &lni
vele

Elvezek szervezni, tervezm, iwranyitani.

= Egyéb

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Aranyokat tekintve az élvezeti faktort kozel azonos (64 és 65%) mennyiségben valasztottak
mindkét generaciobol, megtéve ezzel Iényeges motivacionak. Egy dolog élvezni a végrehajtott
tevékenységet, masik pedig, hogy valoban jok vagyunk-e benne. Az id6ésebb generaciobol
vezet6i babérokra torék 55% adta meg magarol azt az informaciot is, hogy valosziniisithet6leg
tehetsége is van a vezetéshez, ezzel szemben a Z betiire hallgaté generacios csoportbol 10%-
kal tobben vélekednek igy magukrol. Egyszerre mindkettd jellemzot az X generaciobol 20 és
Z-bol pedig 29 16 jelolte be. Ezt latva tigy vélem, hogy egy Z generacios szarnyat bontogato,
vezet6i ambiciokkal bird fiatalnak, valamivel ki kell tiinnie a tobbi koziil, hogy érvényesiilni

tudjon a sok ,,sorstars” kozott.
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Anyagiasnak mondhaté vilagban ¢€liink, mégis kozel sem a legmeghatarozobb motivacié a
nagyobb fizetés a kutatott kérdéskorben. Az ifjabb korosztaly szamara 1ényegesebb, de onnan
is csak a kérdésre valaszolok 32%-a jeldlte be ezt a lehetdséget.

Ha arra tekintek, hogy 0sszességében mennyi negativ megnyilvanulas érkezett a vezetokkel és
a veliikk megélt tapasztalatokkal kapcsolatosan, egész meglepd, hogy milyen kevesen voksoltak
amellett a motivacios lehetdség mellett, hogy egyszeriien nem akarjak, hogy féndkiik legyen:
minddssze 1 X generacios és 11 ,,Z-s” vallott igy.

Néhany egyéb valasz a teljesség igénye nélkiil, hogy egészen megérthessiik a valaszok mogott

rejlo ok-okozati Osszefliggéseket:

X/
20 év tapasztalat
Jjelenleg is vezetd vagyok
Osszekoté embernek tartom magam, képes vagyok nagyon sokfajta emberrel
egyiitt dolgozni
1zl

Bebizonyitani, hogy egy fonok lehet kézvetlen és apolhat jo kapcsolatot az
alkalmazottaival.

Ugyanazt a helyzetet valaki kecsegtetonek ¢€s vagyottnak érezheti, mig masok mindent
megtennének, hogy messzirdl elkeriiljék azt. Ez a vezetdi 1étrdl is elmondhato. A fentiekben
kiveséztem a lelkes népség motivacidit, most pedig azokrol szolok, akiknek szive nem a vezetés
iranyéaba huz (25.4bra).

Emlékezziink, hogy tobb X generacios tiltakozott a fejben felkinalt vezetdi poszttal szemben,
igy toliik 68 és a fiatalabb generacid soraibol 45 személy valaszolt az alabbi kérdésre.

A feldolgozott adatokat szemlélve (24.abra) Kijelenthetem, hogy a vezet6i megbeszélések nem
tul elrettentéek a valaszadoim szerint, illetve aranylag kevesen hivatkoztak arra is, hogy
szeretnek beosztottként dolgozni. Egy egészséges emberben miikodik a belsé logika, hogy ha
6 véleményt alkot egy felettesérdl, akkor valésziniiszeg mindenki mas is. Eppen igy jon a képbe
a megfelelés kérdéskore. Vajon mennyire zavarja a két generacio tagjait, ha nem eléggé
kozkedveltek? Nem lepett meg az ezzel kapcsolatos eredmény. A Z generaciosok joval
érzékenyebbek erre. Véleményem szerint egy X generacids mar rég megszilardult
személyiséggel bir, kevésbé érdekli masok véleménye, hogy mit szolnak hozza, a

viselkedéséhez stb., ezzel szemben egy, az élete elején 1évo fiatalt még jobban meghataroz
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mindez. A szamok is ezt mutatjak: az X generaciosok 12%, mig a Z generaciosok 36%-a jelolte

be ezt a lehetdséget.

25. abra: Ha nem, miért? Tobbet is megjelolhet.

X generacio 7 generacio
12%,8 9%, 6 11%,5 7%,3

12%, 8

l 4%, 2 B

42%, 19

= Nem szeretnék megbeszélésekre jarni.

= Embereket iranyitani nem konnyt feladat.
A felel6sség miatt

= Egyéb

= Félek, nem tudnék megfelelni mindenkinek.

= Szeretek beosztottként dolgozni.

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Hogy megértsiik a teljes képet nézziink meg par ’Egyéb’ valaszt is:

[X/
Fontosabb szamomra a munkatarsakkal valo jo kapcsolat, mint, hogy
iranyithassam oket.
Nem akarok hajcsar lenni.
Sokaig csinadltam, antiszocialis lettem.
Olyan munkat valasztottam, amit egyediil végezhetek.
Jelenlegi életembe egyelore nem fér bele. Tul sok idot venne el a csaldadtol.
Inkabb végrehajto tipusu ember vagyok.

1zl
Nehezemre esik elengedni a dolgokat, ragorcsolok aprosdagokra is, hazavinném
a munkam és sokat izgulnék rajta.

Tul sok stresszel jarna, ami hosszutavon nem egészséges.
Az altalam megadott valaszokhoz visszatérve, a felelosségrol beszélhetiink még. Alapvetden

egy komoly dologrol beszéliink, mely visszatiikroz6dik az eredményekben is. A tapasztaltabb

korcsoport esetében masodlagos eltantoritd tényezd, majdnem 20%-0s, mig a Z generacio
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esetében tobb mint 40%-0s jeldlési arannyal. Tovabb gondolva ezeket, lesziirhetd, hogy egy
vezetd idedlis esetben nem retten meg a feleldsségteljességet megkivand helyzetektol.
S végiil a mindent feliil ird elrettentés (69 és 76%-o0s valasztasi arannyal) az maga a tény, hogy

vezetni nem a legkdnnyebb tevékenység a vilagon.

A H6 szamu hipotézisem az eredmények megcafoltik, igy a kapcsolodo hipotézisem -
miszerint ,,A Kutatasban résztvevé két generacio képvisel6inél eltéroek a fo

motivaciok vezetéi munkakor betoltés kapesan.” — elvetem.

o Hogy mégis mennyire is tartjdk nehéznek a vezetést arra a 26. kérdésem valaszt kinal.

26. abra: On szerint mennyire nehéz dolog vezetéi feladatkort betolteni?
Tizes skalan értékelje! (1-es az egyaltalan nem nehéz, a 10-es a nagyon

nehéz)
X generacio 43
. 32
16 18 :
2 1 3 0 ? 1 : ’
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
7. generacio 59
s 25 25
0 0 3 0 3 3 . : :
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

A beérkezett valaszok eloszlas szerint a 26. abran lathatoak. Ne feledkezziink el arrol, hogy a
két generaciobol bejovo valaszaim eltérd mennyiségliek (124 €s 133) voltak. Biztatd, hogy
kevesen gondolkodnak tgy, mintha egy igen konnyli dologrél lenne sz6. Jelentds
mennyiségben a 7-es ponttol érkeztek valaszok. Az elsd hat pontra az X generaciosok 12%-a,
a Z generacios kitoltok kevesebb, 8,2%-a voksolt. Ennek értelmében a Z és X generacio kb.
1/10-e nem kifejezetten néz fel vezetdire, csupan azért mert 6ssze-, célratartja beosztottjait.

X generacio esetében a valaszok kovetkezoképpen érkeztek be: mintegy 13% 7-es, 34,6% 8-as,
14.5% 9-es és 25,8% 10-es értékeléssel illeti a nehézségi skalan a vezetdi feladatkdrt. A masik
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generacio esetében ezek az aranyok a kdvetkezoképpen alakultak: 9,7%, 44,4%, 18,8 % és 18-
8%.

A 8-as valasz gyakorisaga a legmagasabb, és a két atlag is 8 koré Osszpontosult. Egyetértés
alakult ki a téren, hogy vezetének lenni nehéz munka, de ,,Z-sek” egy hajszalnyival még embert
probalobbnak tartjak.

X generacio — 8,0403 Z. generacio — 8,1955

Felmeriilhet a kérdés, hogy a valaszadok skalan megadott értéke mogott csak az ismeretlentol
valo félelem all vagy némelyek akar kozelrdl is szemlélhették mar a feladat nehézségeit.
Mennyire kozelr6l? Egészen vezetdi tapasztalat szintjén. Errdl is kérdeztem (8. kérdés) a

valaszaddimat és az alabbi aranyok sziilettek meg (27.abra):

27. abra: Toltott mar vagy tolt be jelenleg vezet6i poziciét?

Z

mIgen =Nem

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021

Természetesen érthetd, hogy az X generaciosok joval nagyobb szdmban probalhattak ki

magukat e téren, hisz az évek sordn sokkal tobb lehetdségiik adodott.

9. tablazat: On szerint mennyire nehéz dolog vezetéi feladatkort
betolteni? Tizes skalan értékelje! kérdés bontott atlagok

Atlagok
X generacid | Z generacio
Tapasztalat nélkiiliek. 8,418 8,298
Vezetésben jartasak. 7,739 7,828

Forras: Sajat kutatéas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Emlékezziink csak vissza az atlagokra! A két korcsoport megkdzelitdleg egy értéket adott meg
ugy, hogy az egyik fele elhanyagolhaté mennyiségben rendelkezik tapasztalattal, mig a masik
csoport jelentds valos ralatast hordoz magaval. Kijelenthetd akkor, hogy a vezetés egyarant

ismeretlen és ismert dologként is nehéz? Kettébontottam a valaszokat (9. tablazat) a fenti
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megoszlas szerint annak érdekében, hogy az alcsoportok atlagai vagyon hogyan viszonyulnak

a két f6 atlaghoz.

Mindkét esetben latszik, hogy a tapasztalat nélkiilieck nagyobb értéket adtak meg. Akik

probaltak mar embereket igazgatni egy kevéssel egyszeriibbnek latjak mar a vezetokre var6

feladatokat. Egyediil a tapasztalattal nem biro ,,Z-sek” atlaga alacsonyabb az iddsebbekénél,

minden altalam feltlintetett egyéb esetben a fiatalok szamokban nézve nagyobb csodalattal

szemlélik az 6ket korbevevo vezetoket. Mindent 6sszevetve a kovetkezdre jutottam:

A vonatkozd hipotézisem: H1 - A Z generaciohoz tartozo vizsgalati személyek kevésbé

tartjak nehéznek a vezetés feladatkorét. — elvetem.

o Tobbek kozott mondhatni ellentétparokat felsorakoztatd kérdést is (28.abra) szerepeltettem

kérddivemben.

28. abra: Egy jo vezet6 inkabb milyen legyen? Valasszon soronként a két lehetoség koziil!

100% 0% 100%
_ 28% Szigort / Engedékeny (X)
NG 57 @)
Pesses 7% Gyakorlatias / Elméleti gondolkodasi (X)
IES 112 @
_ﬁ}% Megfontolt / Spontan (X)
I 1% @)
16% g Tartézkodé / Kozvetlen (X)
- e
_2% A csoporttevékenységben részt vevo / attol tavol marado (X)
S @
%_ Kiadja a feladatot / kiadja és megmutatja a feladatot (X)
= I )
_ 44% Vilagosan kézli az utasitast amit kévetni kell /Onre bizza a probléma megol dasat (X)
0% 0% @

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Meglepve szembesiiltem az eredményekkel, miként a két eltérd generaciohoz tartozok egészen

egybehangzdan gondolkodnak az altalam feltiintetett ellentétparok tigyében is. Lila szinnel az

X és rozsaszinnel a Z generacio valaszait tiintettem fel.
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Korabban értékelték mar kitoltdim a szigor fontossagat, s akkor egy kozepesen fontos
tulajdonsagként azonositottak. Ellenben, ha az engedékenységgel van szembeallitva, nagyobb
népszertiségnek orvend. Az 1965 és 1979 kozott sziiletettek egybehangzoan 2/3-0s tobbséggel
Lhyerték meg” maguknak ezt az allasfoglalast, mig a 1995 ¢és 2010 kozotti idészakban
sziiletettek szemében ez a népszeriiség nem olyan szembetiin, 37%-uk azt tamogatja, hogy
felettesiik ,,ne egye olyan forron a kasat”. Kovetkeztetésként levonhato, hogy egy Z generacios
csapatot iranyitd vezetdnek Kicsivel nagyobb lazasaggal, engedékenységgel kell birnia, hogy
teljes elfogadasban részesitsék beosztottai. Az abran kovetkezd két csoport esetében nem térek
Ki a hangyanyi mértékli véleménykiilonbozéségekre, mindkét vizsgalt csoport szemében
kecsegtetdbb, ha a foléje helyezett személy gyakorlatias és megfontolt. Szintigy egyetértéek a
vélekedések a kapcsan, hogy a vezetd bele a csoporttevékenységbe: batran vegyen részt benne,
ezt preferaljak a Z és az X generdciés munkavallalok is. Tovabbiakban valaszut elé a tartozkodo
¢s a kozvetlen tulajdonsagok allitottak kitoltéimet (28.4bra). Egyértelmiien azt szeretik, ha
felettesiik inkabb kozvetlen, a fiatalok korében ezen vélekedés mértéke a 100%-hoz konvergal.
Szinte teljesen egybevagodan beszélhetiink a feladat kiosztas kapcsan felirt két lehetdségrol.
Mindkét korcsoport, de foként a Z generacid tamogatja, hogy egy elképzelt idedlis felettes nem
csak kiadja, de meg is mutatja a feladat elvart végrehajtasi modjat. Neil (2010 in Szabo et al.,
2019) is kifejti, hogy az X generécio utan kovetkezd generaciok koziil kikeriilé6 munkavallalok
joval nagyobb mértékben tartanak igényt mentoralasra.

Erdekesebb eloszlast az utolsé megkozelités paros eredményezett: az idésebbek egészen
megosztva 56%-o0s arannyal ugy vélik legyen egyértelmii az utasitas, amit kdvetni kell, 44%
viszont élvezi, ha szabadsagot kap a probléma megoldasaban. Az ifjabb korcsoport tagjai 70%-
ban szintigy az egyértelmisitett végrehajtas mellett dontottek.

Azt vartam, hogy a generaciomba tartozok nagyobb aranyban kivanjak majd azt, hogy szabad
kezet kapjanak, mivel szakirodalmi attekintésem soran erre hajazd informaciokra leltem:
Magabiztosak €s nem rettennek meg a kihivasoktol (Kissné, 2014), altalaban véve a
szabadsagérzetet keresik (Molnar, 2016 in Szab¢ et al. 2019).

Lehetséges, hogy a szakmai, illetve az életben megszerzett tapasztalat hidnya egy ideig még
felilmulja a kalandvagyat, mig az X generacidosok mar szeretik sajat kutfébol korabbi

megéléseikre nézve megfejteni a szituaciokat.
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o Konkrét kijelentések kapcsan is donteniiik kellett valaszadéimnak (10. tablazat), vajon
mennyire igazak rajuk egy 1-t6l 7-ig terjedd (1-nagyon nem 2-nem 3-inkdabb nem 4-Kozepesen

5-inkdbb igen 6-igen 7-nagyon) skalan.

10. tablazat: Mennyire igazak Onre az alabbi allitisok?

Fontos , Elvz,',“,’,m.,h(’gy
szamomra, ho Ugy érzema fonokom Igénylem, hogy a | [génylem a
. .gy vezetéim nem baratkozzonis | Gyakrannem genylem, ogy ”g" y .
maganéleti s . felettesem fonokomtol a
, .. . | becsiilik megse a | velem, hogy meg | értek egyet a . R
problémaim is munkém. se akarion ismerni. | fénékémmel bevonjon a visszajelzést,
feltarhassam a m 1 _I . ’ dontésekbe. dicséretet.
T M engem. mint
fonokom elott. , .
maganszemélyt.
2,91 3,46 3,09 3,77 457 5,35
2,67 2,83 3,94 3,43 4,44 5,56

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Maganéleti gondjainkat jellemzden inkabb csaladtagokkal, baratokkal vagy szakemberrel
osztjuk meg, mégis érdekelt, hogy tamasztanak-e ezzel kapcsolatos elvardst vezetdikkel
szemben az emberek. Egyértelmiien nem jellemzdé. A megbecsiiltség érzése hozzajarulhat a
munkahelyi komfortérzethez, igy fontos tényezd €s szomoru, ha sokan érzik ennek hianyéat
munkahelyiikdn. Szerencsére elhanyagolhaté mértékben kiizdenek ilyen jellegii problémaval,
egyik atlag sem éri el még csak a ’kozepesen’ kategoriat sem. Civil életiink bonyodalmait
megosztani nem kivanjuk és a megismerés, baratkozas sem életbevago a valaszok atlagértéke
alapjan. Az X generacid 3 egész koriili értéket produkalt, ami majdnem megegyezik az elsd
pontndl szerepeltetett atlaggal, ezzel szemben a Z generacid a 2,67-hez képest egy egész érteket
ugrott, surolva ezzel a ’kozepesen’ kategoriat. Figyelembe véve mindezt, egy X generaciost
elénydsebb, ha a munkén tul ,,békén hagyja” a vezetd, mig a Z generacidsok nyitottabbak e
téren ¢€s igénylik is szembetlindbb.

Az X generacid kapcsan a szakirodalmi attekintésemben is esik szo erre vonatkozolag: a
korosztaly tagjainak munkaéletében megjelenik egy tendencia, miszerint a személyes kapcsolat
egyre inkabb kiveszében van, akéar csak az, hogy mennyire ismerik a vezetdjiiket, fonokiiket
(Tari, 2010 in Szabd, 2017).

Tovéabba, ugy tiinik (10.abra) maximum kozepes gyakorisdggal esik meg az is, hogy
véleménykiilonbozés allna fenn a vezetdk és beosztottjaik kozott.

Amint az igények foldjére 1éptiink maris megnovekedett az atlagérték is. Dontésbe bevonas
terén 4,5 koriil csoportosul a két atlag, megjelolve ezt egy kdzepesen fontos komponensnek. A
visszajelzések megléte, dicséret még Iényegesebb faktor mindkét korcsoport szemében, melyet
jobb, ha a vezetdk is fejben tartanak és gyakoroljak mindennapjaik soran annak érdekében,

hogy elégedett dolgozoik legyenek. A fiatalabb korosztaly egy kicsit még érzékenyebbnek
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bizonyul e téren, s erre vonatkoz6 informaciokat emlitettem Neil-re (2010 in Szab6 et al., 2019)
hivatkozva a szakirodalmi attekintésemben is: az X generaci6 utan kdvetkez6 generaciok koziil
kikeriil6 munkavallalok joval nagyobb mértékben tartanak igényt mentoraldsra és részesitik
elonyben a személyes visszacsatolast, kommunikaciot. Illetve szerepel a megemlitett Z
generacios munkahely jellemzok kozott, amit Szabo és munkatarsai (2019) irasabol tudok, hogy
személyes preferenciajuk szerinti munkahely az, ahol folyamatosan visszajeleznek az elvégzett

munkajukkal, teljesitményiikkel kapcsolatosan, s elismerik dket.
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o Végiil, de nem utolsé sorban egy kevésbé keretek kozé szoritott kérdés valaszait mutatom be.

A 17-es kérdésem kifejtos valaszokat kivant meg. A kérdés szabad jellegét tiikkrozze a valaszok

megjelenitése (29. abra).
29. abra: Kérem fejezze be a mondatot sajat gondolataival! " A fénokok altalaban...”

Személyvalogatok

Naprakészek Osztonzéek Komorak
aprakészel sztbnzoel 74
Ivllarkansaqu(eg esek Fesziiltek CeltugaE0§ak
S A Celorientaltak Bardtsagosak A Kedvesek
Magabiztosak p tl kU SaK profik ETE B WL E|f0 | d Ita k
Segitkészek| SSZeSzZ el akorlatiasal ..
Arrogansak giszamithatatianok NagykepUEkgza:a:{:ezem: Gazd ag ok Onteltek ™~ Turelmetlenek
FKlszamlthatatlf(n orrekte Sikerorientaltak Emberek Nzgglf;“k%tg&ek Kozvetlenek
e Celtudatosak Hatarozottak
Makacsak
Beképzeltek
eKkepzelte Eredmén onentaltakL kezelSek F&no OSkOdOk TekmterT parancsoléak Precizek
Egoistak EredmenyonentaltakLekezeloekE|foglaltak Eqoistak
Klikkesednek e e rto e k Kovetel5z6ek S O ru a k gol sta
Fénokoskodok Stresszesek ‘ k 1 ! i -
Szemetek thasznalnak Elvakultak Normalisa Ll ozoe Rendesek
Tekime'lyelvﬁekS 5 g O r k Dolgoz6partik Ce I O rl e nta Ita k
Tapaszialtak Blzalmatlanok Felkésziltek
Témogatdak Z generacio
X generacio

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021

Az éltalam megkezdett mondatot sokan nem csupan szavakkal, hanem Kiforrott
mondatrészekkel fejezték be. Ezek koziil az érdekesebbeket alabb jelenitettem meg (30. és
31.4bra).

30. abra: 17. kérdésre a Z generaciotol beérkezett hosszabb valaszok

Fennhordjak az orrukat. A véllalat biztos jovéjét tartjak fontosnak.

A munka legnehezebb részét végzik. Nagyon tiirelmetlenek és szeretnek kotozkédni.

Szarkasztikusan fejezik ki nemtetszésiik.

Nem figyelnek az alkalmazottaikra. Biztonsagot sugallnak.
Jolismerik alkalmazottaikat, és emellett j6 onképpel is rendelkeznek.
Megrészegiilnek a hatalomroél és veszitenek az emberségukbdl.

Sokat beszélnek. Elfelejtik, hogy 6k sem féndkként kezdték.

A legjobban képzettek.

S A beosztottak kritikajanak céltablajava valnak.
Tudjak mit, miért tesznek. Megkbvetelik azt, hogy a legjobbat nydjtsuk.

Visszaélnek a hatalmukkal. ~ CSak a célt részesitik elényben és nem az eszkozt.

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés, 2021
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31. abra: 17. kérdésre az X generaciotol beérkezett hosszabb valaszok
Kevesebbet tudnak, mint a beosztottak.

Nem a megfelel6 embereknek adnak bizalmat.

Azt hiszik, mindig igazuk van.
Nagy terhet vallalo, jol képzett, gyakorlott szakemberek.
Sajat belatasuk szerint hoznak dontéseket.
Visszaélnek a hatalmukkal. Lenézik a beosztottakat.
Le akarjak uralni a beosztottaikat.

Tokéletesen tisztaban vannak a kompetencidjukkal.

Pénzéhes zsarnokok. _ . ,
Nem minden esetben figyelnek a dolgozékra.

Talhajszoljak az embereiket, mert 6ket is nyomjak felllrdl.

Maguk pecsenyéjét sutogetik: felfelé nyalnak, lefelé taposnak.
Sokat keresnek. Egy masik vilagban élnek.

Tudjak mit akarnak. Ertékelik a j6 munkaerét.

Egy id6 utan hatalommaniasak lesznek.
Kevésbé érzik at a "kisemberek" problémait.

Ragaszkodnak a "székiikhoz".
Nem kérik ki a beosztottak véleményét.

Stabil emberek mentalisan, . )
Nem felelnek meg a fentebbi "kovetelményeknek".

Tobbet tudnak a teljes kepr6l mint a beosztottak.
Mindenhez értenek, mindenrdl tudnak.

Munkaadéjukhoz lojalisak.

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021
Mint lathatjuk a legkiilonb6zdbb gondolatok ugranak be az embereknek a vezetdkrdl. Kibdl a
keserliség, kibdl a tisztelet beszél. Jelenleg ilyen képet fest a magyarorszagi vezetdség és a

veliik szembeni hozzaallas.
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Osszegzés
Szakirodalmi attekintésem soran szamos 0j dolgot tanultam, s kdzben a mar bennem 1€vo
kérdések mellett ujak is meriiltek fel bennem. Kutatdsom soran lehetdéségem volt arra, hogy
kideritsem feltételezéseim megalljadk-e a helyiiket és kérdéseimre pedig valaszt taldlni.
Szakdolgozatom elején megfogalmazott hipotéziseim igazsdgtartalma némely esetben
bebizonyosodott maskor megdélt. Az atlathatosag érdekében az alabbi tablazatban (11.

tablazat) Osszesitem eredményeim.

11. tablazat: Hipotézis teljesiilési tablazat

Hipotézisek
. . teljesiilése:
Hipotézisek
v - teljesiilt
X - nem teljesiilt

H1: A Z generaciohoz tartozd vizsgalati személyek kevésbé %
tartjak nehéznek a vezetés feladatkorét.
H2: A Z generacidés vizsgalati személyek szamara sokkal
elfogadhatobb ,jelenség” a nbi vezetés, mint az X generacio tagjai X
szamara.
H3: A Z generacidhoz tartoz6 vizsgalati személyek Osszetettebb
elvarasokat tamasztanak vezetdikkel szemben, mint az X v
generacio sziilottei.
H4: A kutatasban résztvevé mindkét generacio képviseldi
rugalmatlanok a vezetOk €letkorat tekintve: meg kell haladnia X
a beosztottakét, de legalabb elérnie azt.
HS5: A kutatdsban résztvevd Z generacios egyének kozott Y
nagyobb ardnyban talalkozhatunk vezet6i ambiciokkal.
H6: A kutatasban résztvevd két generacid képviseldinél %
eltérdek a f6 motivaciok vezetéi munkakor betdltés kapcsan.

Forras: Sajat kutatés alapjan sajat szerkesztés, 2021
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Kérdéivem nem mindegyik kérdése kapcsolodott egy-egy hipotézishez, illetéleg annak
elfogaddsdhoz vagy elvetéséhez, de segitettek ralatdsom kiszélesitésében és kutatasi

kérdéseimre vald valaszkeresésem soran. A feltett kutatasi kérdéseim a kovetkezdek voltak:

Milyen vezetékkel kapcsolatos korabbi tapasztalatok a jellemzoek?

Vizsgalatom elején ugy gondoltam, hogy képes leszek majd kijelenteni, milyen iranya az
altalanos vélekedés a vezet6krol, pozitiv vagy negativ, de nem igy tortént. Az 6sszképen sok
arnyalata jelenik meg a feltlintetett szineknek. Mindenki a sajat vilagképének, felfogasanak
szemiivegén keresztlil latja a vildgot, ugyanazt a szituaciot, tajat, kapcsolatot, személyt
masképpen lat és él meg. Igy a mai magyarorszagi vezetSk helytallasat sem helyezhetem el
most egy tizes skalan, nem 100%-ban az ¢ itéletolvasatuk ez a szakdolgozat, sokkal inkabb egy
visszajelzés, egy dombornyomat, hogy ilyen és ekkora az altaluk kifejtett hatas.

Ha megnézziik, pl.: a 29., 30. és 31. 4brat is lathatjuk, hogy mennyire eltérd a kozfelfogas. A
tapasztalatok sem egysikuian szépek vagy szomortak (12., 13., 14., abra), van ellen ¢és
kovetendd példa is a valaszadok fejében.

Az X és a Z generaciok tagjai milyen elvarasokat fogalmaznak meg egy jo vezetdvel szemben?
Minden bizonnyal kett6s feladattal all szemben minden vezetd, hiszen nem csak iranyitani,
vezetni kell meghatarozott miikddésti akarmiket, pl.: robotokat, hanem komplikalt mikddést,
érzelmekkel teli emberi 1ényeket.

Végigolvastam az dsszes kifejtds kérdésekre beérkezett valaszt és olyat nem olvastam, melyben
a panasz targya egy bizonyos vezetd tuddsanak hianya lett volna. Ezzel szemben a negativ
megnyilvanuldsok nagy része az irrealis elvarasokra, a vezetd nem megfeleld viselkedésére, a
benne 1év0 emberségesség hidnyara utaltak.

Nagyon fontosnak tartjak, hogy egy vezetd egyenranguként kezelje beosztottait, tole se érezzék,
hogy felsdbbrendiiként van jelen a gépezetben, legfontosabb tulajdonsag, amivel egy vezetd
rendelkezhet az az empatia, illetve a hatarozottsaga, céltudatossaga sem elhanyagolhato.
Szeretik, ha egy vezetd gyakorlatias, megfontolt, kozvetlen, dicsér €s motival, humoros tovabba
igényes kiilsejére. El6nyben részesitik, ha a vezetd nem csak feladatot osztogat, hanem részt
vesz a csoport tevékenységében és meg is mutatja, instrukciokkal is segiti a végrehajtast.

Az elvarasokat 6sszehasonlitva milyen kiilonbség vagy egyezdség fedezhetd fel?

Nagy a hasonlosag a vezetés nehézségi fokozatdban, melyet a generaciok megadtak, egyarant
elérehaladott hozzaallasa mindkét generacionak a ndi vezetés és az életkori elvarasok terén.
Leglényegesebb eltérés van a két generdcid esetében vezetdi ambicio, illetve az elvarasok

komplexitésa teriiletén.
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Ha nem 1is reprezentativ a kutatisom, mégis koOvetkeztetni lehet altala bizonyos
Osszefliggésekre, sugallatnyi ralatast adhat és érzékenyitd hatassal is bir.

S végezetiil szeretném dolgozatomat egy Bibliai igeverssel zarni, mely fejemben prozai valaszt
kinal a feltett kérdésekre:

... legyetek azért okosak, mint a kigyok, és szelidek, mint a galambok” (Maté evangéliuma
10. fejezet 16. vers).

Ugy értelmezem, legyen egy vezetd okos, bolcs, hasznalja a tudasat, a bele helyezett ajandékot,
vezessen, de ekdzben mindenekeldtt maradjon meg embernek és a fent bemutatott dhajok
szerint fontosnak vélt tulajdonsagokat, szokasokat ne hagyja kiveszni magabdl, (tovabba nem
mellesleg, ,,amit tehdt szeretnétek, hogy az emberek veletek cselekedjenek, ti is ugyanazt
cselekedjétek veliik...” (Maté evangéliuma 7. fejezet 12. vers). A kérdés az, hogy akik vezet6i

iroda kulcsot kapnak a keziikh6z hogyan dontenek.
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1. szamu melléklet: Kérdoiv

Mellékletek



1. szamu melléklet
Kérdoiv
Kiss Krisztina vagyok az egri Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem végzds, Gazdalkodasi és
menedzsment szakos hallgatdja. Szakdolgozatomban két generacié jo vezetérdl alkotott

elképzelését kutatom, hasonlitom dssze.
Kérem, tdmogassa munkdmat kérddivem kitoltésével, mely kizardlag anonim mddon torténik.

1. Mikor sziiletett?
A kotdjellel elvalasztott idéintervallumok szé€lsd értékei is az iddszak részét képezik. Pl.:
Ariel 1979-ben sziiletett, igy a masodik lehet6séget kell valasztania.

o 1964-ben vagy eldtte (Baby Boomer generacio)
o 1965 -1979 (X generacid)

o 1980-1994 (Y generacid)

o 1995-2010 (Z generacid)

o 2011-ben vagy utana (Alfa generacio)

2. Betoltotte a 16 éves kort?
o lgen.

o Nem.

3. Volt mar fénok alatti beosztott viszonyban, volt mar felettese? (Tanar nem szamit.)
o lgen.

o Nem

4. Volt mar olyan fonoke, akire azt tudja mondani, hogy jo vezetd (volt)?
o lgen.

o Nem.

5. Miért volt ez a személy jo vezetd On szerint, miért szerette?

6. Jelenleg van felettese, fénoke?
o lgen, van.

o Nem, nincs.

7. Meg van elégedve jelenlegi fonokével? Jo vezetdnek tartja?
o lgen.

o Nem.
o lgenis, meg nem is.
o Nem tudom.

o Nem kivanok véleményt nyilvanitani.



8. Toltott mar vagy tolt be jelenleg vezetdi poziciot?
o lgen.

o Nem.

9. Mi az a tulajdonsag, ami legfontosabb véleménye szerint, ha egy jo vezetordl van sz6?
frja le az elsé gondolatat!

10. Mennyire fontosak Onnek egy vezetben a kovetkezd jellemzok, tulajdonsagok?
1-Elhanyagolhatéan fontos 2-Kevésbé fontos 3-Kozepesen 4-Inkabb fontos 5-Nagyon fontos
1 2 3 4 5

Precizitas

Tiirelem

Szigor

Lelkiismeretesség

Magabiztossag

Logikus gondolkodas
Céltudatossag, eredményorientaltsag
Kozvetlenség, nyiltsag
Kiszdmithatosag

Empatia

Gyakorlatiassag

11. Mennyire fontos Onnek, hogy fondke rendelkezzen megfeleld szakmai végzettséggel,
"papirral"? (1-egyaltalan nem fontos, 5-nagyon fontos)

12. Mennyire 1ényeges On szerint egy vezeténél, hogy jo kedélyii, humoros ember legyen?
(1-egyaltalan nem fontos, 5-nagyon fontos)

13. Mennyire fontos On szerint egy vezeténél, hogy j6 megjelenésii legyen? (61tozkodés,
személyes higiénia) (1-egyaltalan nem fontos, 5-nagyon fontos)

1 2 3 4 5
14. Idealis esetben egy fonok On szerint inkabb...?



o NO
o Férfi
o Barmely nembdl keriilhet ki remek vezetd

15. Mi a véleménye a ndi vezetésrol? *
o Téamogatom, barmely nembdl kertilhet ki remek vezetd.
o A vezetés a férfiak dolga.
o Nem tudom.
o Nem kivanok allast foglalni.
o Egyéb
16. Mit gondol, idealis esetben a vezetd...? *
o Iddsebb a munkavallaldinal.
Egyidds vagy iddsebb a dolgozoinal.
Kb. egyidds a beosztottaival.
Lehet fiatalabb is, engem nem zavarna.
A lényeg, hogy fiatalabb ne legyen. Nekem egy fiatalabb ne dirigaljon!
A kor teljesen mindegy.

o O O O O

17.Kérem fejezze be a mondatot sajat gondolataival! "A fonokok altalaban..."

18. Mennyire igazak Onre az alabbi 4llitasok?
1-nagyon nem 2-nem 3- inkabb nem 4- kézepesen 5- inkabb igen 6-igen 7-nagyon

a) Gyakran nem értek egyet a fonokommel.

b) Ugy érzem a vezetdim nem becsiilik meg
se a munkam, se engem.

c) Igénylem, hogy a felettesem bevonjon a
dontésekbe.

d) Fontos szamomra, hogy maganéleti
probléméim is feltarhassam a fonokom
elétt.  Elvarom, hogy  féndkom
baratkozzon is velem, hogy meg akarjon
ismerni, mint maganszemeélyt.

e) Igénylem a fonokomtol a visszajelzést,

dicséretet.

19. Egy j6 vezetd inkabb milyen legyen? Valasszon soronként a két lehetdség koziil!
1-A sorban elséként megjelend, bal oldali jellemzd 2-A sorban masodikként megjelend,
jobb oldali jellemz6
1 2



Szigoru / Engedékeny

Gyakorlatias / Elméleti gondolkodasu
Megfontolt / Spontan

Tartozkodo / Kozvetlen

A csoporttevékenységben részt vevo / attol tavol
marado

Kiadja a feladatot/ kiadja és megmutatja a
feladatot

Vilagosan kozli az utasitast, amit kovetni kell /
Onre bizza a probléma megoldasat

20. Rangsorolja a kovetkezd tulajdonsagokat, aszerint, hogy melyikeket tartja
legfontosabbnak és kevésbé fontosnak egy jo vezetd esetén? *A legfelsé a legfontosabb*
(Harom korabbi kutatas eredményei a kérdésben megjelenitett erények)

J6 kommunikécios készség

Szavahihetdség
Intelligencia

21. Milyen ardnyban voltak eddig jo és rossz felettesei?
o Tobb rossz.
Tobb jo.
Csak j6
Csak rossz.
Fele-fele aranyban kb.
o Nem tudom.
22.Hagyta mar ott munkahelyét a fonokével valo elégedetlenség/konfliktus miatt?
o lgen.
o Nem.
o Részben azért is.
o Nem tudom eldonteni.
23. Szivesen toltene be a jovében vezetdi munkakort?
24.

@)
©)
@)
@)

o lgen.
o Nem.

25. Ha igen, miért? Mik lennének legfébb motivacidi? *Tobbet is megjeldlhet. *
o Nagyobb kereset.

A feletteseknek valdo megfeleléstdl valé mentesiilés.

Ugy gondolom rendelkezem vezet6i vénaval, logikus lenne éIni vele.

Elvezek szervezni, tervezni, iranyitani

Egy¢b

@)
@)
@)
@)



26. Ha nem, miért? *Tobbet is megjelolhet. *

A felel0sség miatt.

Szeretek beosztottként dolgozni.

Nem szeretnék megbeszélésekre jarni.
Embereket iranyitani nem konnyt feladat.
Félek, nem tudnék megfelelni mindenkinek

0 O O O O

27. On szerint mennyire nehéz dolog vezetdi feladatkort betdlteni? Tizes skalan értékelje!
(1-es az egyaltalan nem nehéz, a 10-es a nagyon nehéz)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

28. Az On neme?
o N6
o Férfi

29. Az On életkora? Kérem irja le szammal, pl.: 21!

30. Milyen jellegli munkat végez? (Ha épp nincs munkahelye, akkor a legutobbi munkahelyére
gondoljon vagy a megszerzett képesitésébodl kovetkezo lehetséges elhelyezkedési tertiletekre!)

o Tanuld/ Egyetemi hallgato vagyok.

o Szellemi munkat végzek.
o Fizikai munkat végzek

\



